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مقدمة الطبعة العربية الأولى 


لعل سر إعجابي بهذا الكتاب» و حماسي للحصول على حقوق ترجته»ء ونشره باللغة العربية بحيث 
يكون في متناول أيدي القراء العرب أينها ؤجدوا في جميع أرجاء العا م - يتلخص في سببين: 
الأو ل «Leadershiflt: Reinventing Leadership for the Age of Mass Collaboration» ail gig‏ الحذاب 
الثائر على نماذج القيادة القائمة التي أثبتت فشلها على اختلاف مدارسها واتجاهاتها وأيديولو جياتها لدرجة 
أن يدعونا المؤلف إلى إعادة اختراع القيادة من جديد. والثاني شهرة مؤلفه وخبرته الواسعة في جال القيادة 
والإدارة؛ حيث حقق كتابه الأول ١القائد‏ المت و اصل 2۲ء[ ١7e €٥‏ وثيق الصلة بكتابنا هذا 
مرتبة الأكثر مبيعًا في العالم عام 2006ء فضلا عن أنه متحدث أسامى في معظم المحافل الدولية. 


ورحتٌ أطرح على نفسي مجموعة من الأسئلة» أظن أن غالبية القراء العرب يطرحونما على أنفسهم 
كذلك» على أمل أن أحصل على أجوبة تشفي غليلى وغليلهم من قبيل: ما الذي لم يقل أو يُكتشف 
بعد عن القيادة منذ فجر التاريخ حتى أوشكنا على بلوغ منتصف العقد الثاني من الألفية الثالثة في 
حين نجح هذا الكتاب في قوله أو اكتشافه؟ وما الذي يمكن أن يضيفه عن القيادة بحيث يشكل 
- على الأفل - نقلة نوعية أو تحوّلا فارقًا فيها؟ وهل هتاك حاجة ماسّة وملخة اليوم تدعونا لإعادة 
اختراع القيادة بكل ما ينطوي عليه ذلك من تغيير جذري وربا زلزالي لكل الأنماط واهياكل التنظيمية 
والمناهج القائمة الضاربة بجذورها في واقع المجتمعات الأنسانية منذ مئات السنين؟ وما هي ملامح 
هذه القيادة في ثوا الجديد؟ وما هي الفائدة المرجوة أو المتوقعة من هذه القيادة المُعاد اختراعها؟ 

لقد استوقفت مؤلفَ هذا الکتاب إیمانویل جوبیو هااناەG‏ اء «ة ۳ع مجموعة من الحقائق 
والأرقام والإإحصاءات الصادمة والكاشفة التي أثارت همته وشجّعته على جمع البيانات والمعلومات 
من المراجع المختلفة استعدادا لتأليفه ونشره.. وأذهلنّه سلسلة الاغهيارات التي أصابت كيانات 
اقتصادية عالمية كبرى في مقتل» مثل بنك ليهمان براذرز وشركة إنرون وغيرهما كثير على الرغم من 
أن هذه المؤسسات العالمية تمتلك نوابغ العقول وأمهر العاملين وصفوة المتخصصين يدعمهم جيش 
جرّاز من الخبراء والمستشارين والقادة الأفذاذ والمديرين الأكفاء.. كا أفزعثه النتائج الناجة عن تقاطع 
ثالوث الديموغرافيات ءءاطمةءعه«٠(‏ والتكنولوجيا وشبكات التواصل الاجتماعي على الأناط 
والقوالب السائدة في الإإدارة والقيادة؛ حيث ظهرت في صدارة المشهد أجيال صاعدة من الواة صغار 
السن الذين أحدثوا طفرات واسعة غير مسبوقة بفضل استشار إمكانات التكنولوجيا وتطويرها 
وتحسينها بصورة دينامية متواصلة للاندماج في المجتمعات المفتوحة والفكاك من أسر المجتمعات 


8 اأعادةافتاء الفرادة 


المغلقة من آمثال ستیف جوبز مؤسس آبل» وبیل جيتس مؤسس مایکروسوفت» ومارك زوکربیرج 
مؤسس فيس بوك» وجيمي وياز مؤسس الموسوعة الحرة «ويكيبيديا»» ولينوس تورفالدز مبتكر نظام 
لینوکس» وغیرهم کثیر. 

هذاء بالإضافة إلى اتفاق لفيف من كبار علماء النفس والاجتماع في العام على مسؤولية أربع 
نزعات إنسانية أساسية - يناقشها هذا الكتاب بالتفصيل - عن سحب البساط من تحت أقدام القادة 
مهما کان ما یتمتعون به من کاریزما ومعارف ومهارات وقدرات وخبرات ومواهب؛ آلا وهي 
النزعة الديموغرافية بمعنى اختلاف الأجيال في بيئة العمل وما يستتبعها من اختلافات وتجاذبات 
وصراعات أحياناء ونزعة التخصص وما يستتبعها من رفض واستياء من مشاركة غير المتخصضين 
والمواة الجادين أو مجرد مساهمتهم الطوعية أو المجانية في نطاق أع ال المتخصصين أو مناطق نفوذهم 
المئيعة» ونزعة لفت الأنظار وما يستتبعها من الرغبة الفطرية المغروسة في أعباق النفس البشرية 
بلا استثناء في إثبات العاملين أو الأتباع لوجودهم وإبراز هوياتيم وتحقيق ذواتيم من خلال أعاهم 
وبخاصة في صراغهم آلرير مع اللات التي أفرزا التكنولوتجيا لعفي جل أعبالمم الراحة والسرعة 
والدقة والاتساق والرفاهية؛ فإذا بها تصيب هُوياتهم بجراح ثخينة نافذة وخطيرة ربما تفضي إلى اموت 
المعنوي احق في كثير من الأحيانء وآخيرًاء النزعة الديمقراطية وما يستتبعها من حتمية ة التحلي 
بالمرونة الحقيقية والرغبة الصادقة والقدرة المتنامية على التعايش والتفاعل والتعاون والتعاطف مع جميع 
المحيطين بنا بغض النظر عا يفصل بيننا وبينهم من فروق وحواجز سواء أكانت ثقافية أم عمرية أم 
إدارية أم فئية أم غير ذلك بحيث يتحقق لبيئة العمل الانسجام ا مطلوب لاحتواء عناصرها وإدماجهم 
فيها حتى نضمن التزامهم» ومن ثم نجاحنا في تحقيتق الأهداف المنشودة من وراء هذا العمل. 

وني ختام هذه المقدمةء تجدر الإشارة إلى أن مؤلف هذا الكتاب يؤكد على أن أوصافًا من قبيل 
القائد الملهّم والزعيم يم الأوحد ونسیج وحده وفريد عصره وفلتة العصر والأوان أصبحت مفردات 
می رت امان اہ ولت ون عرد ماح قاتا . ك آن مصطلحات من قبيل اليكل التنظيمي 
والتسلسل المرمي» والتخطيط الإستراتيجي» وتوزيع الأدوار» والوضوح والشفافية» والحوافز 
الاقتصادية أصبحت تعاني كذلك من الترهل وبطء الحركة والعجز الكل أحيانا بحيث لم يعد أمامها 
مفر من إفساح الطريق - في عصر العولة والقرية الكونية الصغيرة وصراع الحضارات والثقافات 
والأجيال - أمام إعلاء قيمة المهام» ورسالة المنظمة أو المؤسسة أو الشركة والتبسيط والتيسيرء 
والحوافز المعنوية التي تتجلى في الحب والإخلاص والتعاطف ونكران الذات والروح الجاعية. 


الناشر 


إهداء 


إلى ابنتي شارلوت» وابني جورج 


اعترافا بفضل أسثلتهها لى عن كل ما أفكر فيه أو أقوله أو أفعله 
حتى إن لم أعبر هما طوال الوقت عن مبلغ امتناني فما عندما يفعلان ذلك. 


إیانويل جوبيو 
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شکر وتقدیر 


منذ اليوم الذي حصلت فيه على أول شريط كاسيت وأنا طفل صغير يحتوي على أغنية 
کیت بوش ۲ء8 :K4‏ «إذا كان عليك أن تعرف» فابدأً ول خطوة»» اکتشفتٌ العام الساحر 
لكلهات الشكر والتقدير والإشادة؛ حيث يشق لنا هذا الغالم طريقا نسلكه حى نقترب أكثر 
من الفنانين» وحتى لا نكتفي بالاستمتاع بالعمل نفسه فحسب بل نستطيع أن نفهم المزيد عن 
الإبداع الفني» وعمن يقفون خلفه. وبعد ذلك» عندما أصبحت قارا نهمًا وهاويًا للموسيقى»› 
فإن حبي لكلمات الشكر والتقدير لم يفارقني قط. ومنذ ذلك الحين» أدركت مبلغ صعوبة أن 
أقوم بذلك في عمل من تأليفي أنا؛ لأن ذلك العمل ينطوي على مأزق حقيقي إذ لا بد من 
الحرص على عدم نسيان اسم أي شخص ساهم في إنجاز هذا العمل باللإضافة إلى الإتيان على 
ذكر الكثيرين ممن تأثرت بهم بصورة أو أخرى حتى إن ل أدرك ذلك التأثير أحيانا. ولذلك» 
كان لزامًا علحٌ أن أبداً هذه الكلمة بالاعتذار لكل شخص ربا أكون قد نسيتٌ ذكر اسمه بدون 
قصد أو عمد بکل تأكيد. 


في تجوالي ما بین مکتبى وأرفف امكتبات حتى أجع مادة هذا الببحث» فإن معظم أفكاري 
تبلورت وتم تهذيبها وتحديثها على يدي المسؤولين التنفيذيين في المؤسسات والشركات التي 
كان لي حظ زيارتها أو العمل معها. وأخحص بالذكر منها المؤسسات والشر کات التى سمحت 
ل بالعمل داخلها بكل حرية. وكان هذا السلوك من جانبها مردوده الإججابي جدا على إثراء 

ویطیب لي أن أت وجه بکل الشكر والعرفان إلى هایکو كرویز ٥5٤٥ء×‏ م kره۲1‏ المدير الدولي 
للموارد البشرية بشركة فيليبس مان۴ وفريقه المعاون (وأخص بالذكر منهم لوسيل أدريانز 
‰5 eااiعu[‏ المدير القطري لتابعة المواهب الفنية في دول البنيلوكس ™ «(Benelux‏ 


لأساء هذه الدول الثلاث. ثم انضمت إليه بعد ذلك كل من فرنساء وألانياء وإيطاليا. (المترجم). 


12 إعادة افتاء الفبادة 
وكريستين مينيس ۴5ء١٥«‏ «ءاءءi×‏ المدير الدولي لإدارة المواهب» وشارلوت روميناك 
Charlotte Rıminak‏ ادير الااقليمى لاأدارة المواهب بشر كة فيليبس لللإضاءة) لانم أتاحو الي 
فرصة مرافقتهم في رحلة حول العا ولقاء شخصيات فذة يعملون في شركة فذة. 

ويطيب لي أن أشيد بم ركز تنمية القيادة بمجموعة يونيكريدتو نا6۲0 ۲٥۲٠لا‏ في تورين 
وإيطاليا بوصفه واحدًا من أكثر الأماكن التي عملت معها تأثرًّا على زيادة خبراتق 


ويتميز هذا المر كز بتصميمه الرائع -القائم على فكرة نشر المعرفة في كل ركن من أركانه- 
الذي ابتكرته آنا سيميوني i٣هن"ه1؟ ۸٣٠٩‏ الرئيس التنفيذي لإدارة بنك يونيكريدتو» وفريقها 
المعاون من المحترفين الموهوبين في مجال التطوير. ولذلك» يُعدَ هذا المركز بحق مثلا 
حيًّا على كيفية تأثير البيئات المادية على عملية التعلم. وقد أمدتني آنا سيميوني بنفسهاء 
ودافید بجانوني 10٣1‏ ھ۴4 عل04۷i»‏ ودیفید لاندو ٦٣ا1‏ 04۷14 بإرشادات رائعة کان لها 
بالغ الأثر على تشكيل أفكاري واستثارة حماسي لإحراز النجاح في كل خطوة أخطوها في 
هذا الطريق الوعر الطويل. 

ويطيب لي أن أتوجّه بالشكر والعرفان أيضًا إلى كل من مدّوا لي يد العون في مجموعة 
کارلسبیرج gz Carlsberg Group‏ جعلهم السنوات الخمس الأخبرة التي أمضيتها معهم ٤‏ 
جيع أنحاء العام من أسعد أوقات حياتي. وأخحص بالذكر منهم ماجفي وولف كريستنسن 
Majvi Wulff-Christensen‏ ناثب رئيس المجموعة للتطوير» وليزبيث صندباي ١ء‏ طءاا 
Sundby‏ مدیر قسم متابعة المواهب الفنيةء ودوروتا كاجيل اعءاعة٣ 000٥4‏ مدير الموارد 
البشرية (في بولندا) لإتاحتهم العديد من الفرص أمامي ودعمهم الكبير لي. 

کا یطیب لى أن أت وجه بكل الشكر والعرفان إلى إيفان ويتنبير ج ع۲ط١)¡W 8۷۵١‏ وفريقه 
المعاون في جامعة جوجل ءاع0ه6» وأخص بالذکر منهم راشیل کاي ره 1٥1ء۸‏ وآلانا ویز 
6s‏ 44ا۸ من كلية تنمية القيادة على ثقتها بي إلى الدرجة التي تسمح لي بالتجوال في أروقة 
شركة جوجل» ولقاء بعض من أكثر الشخصيات التي قاباتّها في حياتي موهبة ورغبة في البحث 
والعرفة والاكشاف. ` 


شکروتقریر 13 


کا يستحق مني کل شخص التقيتٌ به في مصرف رابوبنك ط0 اه۸ التقدير والثناء على 
إلمامي بأفكار أعمق في) بخص الدور الذي تقوم به الأعمال التجارية في حياتناء والمسؤوليات 
التي يجب أن تضطلع بها مقابل قيامها بهذا الدور. وأخص بالذكر منهم أيفو بلسين ۷0! 
y «Bilsen‏ آنيمیکي «Annemieke Bok J gı‏ وهيني فان إجمو ند Henny ۷an ٤ع ٣ ٥٣d‏ وریكڭ 
جاريلف «Rick Garrelf‏ ورت ll) Bert Mertens jie‏ دوه ل من دعم صادق ورؤیى 


سديدة وعميقة. 


کا یطیب ل أن أتوجّه بل الشکر والعرفان إلى کاثرين توماس Katherine Thomas‏ عى 
دغمها الكبير لي ليس في مراجعة سردات الأول لذا الكتاب وتنقيحها فخسب» و[ناأ عل 
دورها الحقيقي المؤثر في تقديم يد العون لي من موقعها كمدير فريق بقسم متابعة المواهب 
الفنية وتنمية القيادة في مؤسسة بي. تي. 8 العامة المحدودة؛ حيث أعانتني على مواجهة تحدي 
صياغة الأفكار المتعلقة بالمسؤولين التنفيذيين الحقيقيين عن الوظائف الحقيقية في الاقتصاد 
ا لحقيقي» وليس الاكتفاء بمجرد التركيز على الجوانب النظرية المتعلقة بؤلاء المسؤولين وتلك 
المنظمات» والتي تترسخ في أذهان المستشارين والأكاديميين. 

وعلى الرغم من أن جرفة الكتابة مغرقة في القَدّم» إلا أنها ما كانت لتصل إلى أيدي القراء 
على النحو الذي نشهده الآن من حيث جال الشكل وروعة المحتوى مالم تكن مدعومة من 
حرفة لا تقل عنها أهمية؛ ألا وهي جرفة النشر. وفي هذا المقام» يطيب لي أن أتوجّه بكل الشكر 
والعرفان إلى ناشر هذا الكتاب السيدة/ هيلين كوجان ١2ع٥K‏ ١٥1ء11‏ وفريقها المعاون من 
العاملين بدار کوجان بیدج ‰6 Kg‏ للنشر. وآخص بالذکر منهم هانا بیري 41٣۸ھ‏ 
B۲۲‏ التي أشرفت على إنتاج هذا الكتاب ونشره لتحليها بالصبر الجميل وهي تنصت باهتمام 
لأعذاري الواهية التي لا أمل من تكرارها لتبرير تأخري في تسليم المسوّدات وتجارب الطباعة» 
وضبط مواعيدها النهائية على أساسها. بالإضافة إلى تعاطيها مع أفكاري الغريبة في صياغة 
العناوين» وتصميم الغلاف» وحبي المطلق لاستغلال مختلف أبناط الكتابة الذي أعترف بأنه 
يصل إلى حد الهوس. 

ولا يفوتني أن أنوّه إلى أن القراء الأعزاء لن يقدموا على شراء هذا الكتاب ما م يكن موجَهّا 
هم (ما يؤكد لناشر الكتاب صحة قناعته بي)» ولن يقدموا على قراءته ما م يقم جديدًا هم 
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(ما يؤكد لي صحة قناعتي بتفسى)» ولن يقدموا على التعليق عليه وانتقاده ما م ير قضايا جادة 
تستحق منهم التأييد أو التفنيد أو اللإضافة ( ما يشجُعني» ويشجُع الناشر على قبول تكرار 
التجربة مرة آخرى). وهذاما آغرای ي بالإقدام على نشر كتابي الأول: «القائد المتواصل 71٥‏ 
lly ."Connected Leader‏ أتيحت لي بفضلكم طبعًا افزضة تالف کات آخر» فساگون 
خا اوغا اة ولذلك» أتوجُه بجزيل الشكر والتقدير إلى الآلاف عن أنصتوا إلى 
أفكاري وناقشوها أو حتى فتدوها أثناء ترحالي في جميع أنحاء العام لتقديم وشرح العناصر 
الأساسية لمواصفات القائد المتواصل مع أتباعه» على مساهماعبم وكلماتهم المشجُعة التي صنعت 
كتا الجديد. 


وفي اللتام» آود آن أعلن أ: ننى أتحمّل المسؤولية الكاملة دون شريك عن أي خطأ أو سقط 
ريما يكون قد وقع في هذا الكتاب سهرًا. آما الشكر المستحق والثناء الجميلء > فهو من نصيب 
كل من مدوا لى يد العون ختى جغلوا هذة الأخطاء دون حذّهاًالأدنى. 


ٳیمانویل جوبیو 


المغدمة 
فيا يتعلق بالمستقبلء لا تكمن مهمتك في استشرافه فحسب» بل في تحقيقه كذلك. 


أنطوان دي سانت إکسیوبري (1944-1900)(* 


لماذا أطلب منك أن تمنجني بعضا من وقتك. 

إذا ألقيت عددا كافيًا من كرات الثلج» فربا يتم إسقاط عضويتك في النادي بسبب هذه 
الفعلة.. كانت هذه هي الكلمات التي قاها بحاس شديد - يروق لي جدا- ابني جورج ذو 
السنوات الست وقتئذ. وقد قادني هذا الاس في النهاية إلى البحث الذي تخض عنه هذا 
الكتاب أو بتعبير أدق كان النقاش الناتج عن هذا ا لحاس هو الحافزلي على تأليف هذا الكتاب» 
وليست الكلمات التي قاها ابني. 

اصطحبني جورج أو بالأحرى الشخصية التي بجسّدها ١ةة۷ه_‏ أي الشخصية التي يؤدي 
دورها في اللعبة على الإنترنت» وهي في حالتنا هذه شخصية البطريق الأزرق - معه في زيارة 
إلى كوخه الثلجي في «نادي البطر یق غ٥۴‏ ان۲6 حیٹ آبدی لى ملاحظته سالغة الذكر 
حول كرات الثلج. و«نادي البطريق» عبارة عن مجتمع إلكتروني للأطفال على الإنترنت منذ 
آن اشترته شركة ديزن عد¡ بمبلغ 700 مليون دولار آمریکي. وکان جورج وأخته 
شارلوت من سكان هذا العام الذي يكسوه الجليد لفترة من الزمنء حتى قررت بدوري أن 
لقي نظرة عليه عن كثب. وبأبسط تعريف» يمكن وصف نادي البطريق» بأآنه عام افتراضي 


(#) طيار فرنسي وكاتب» ولد في مدينة ليون. وني عام 1944 اختفی بطاثرته لیْعثر على حطامها في عام 2004 في عرض 
البحر قبالة مدينة مارسيليا. له العديد من المؤلفات» منها: «الطيار؛ و«بريد الجنوب» و«طيران الليل» و«أرض 
البشر؟ و«رسالة إلى رهينة؛ و«الأمير الصغير». (المترجم). 

(##) من الألعاب الإلكترونية التفاعلية الموجَهة للأطغال بطريقة تتيح ضحم اللهو البريء في بيئة آمنة» ومتخضصة . 
وتحرص اللعبة على عدم انتهاك طغولة اللاعبين الصغار السن باي شكل من الأشكال؛ إذ ابتكرت هذا الموقع 
الالکۃ روني شر كة متخصصة دف إججاد لعبة عصرية تقاعلية تسمح للصغار بالتسلية والتواضل عر الإنترنت» مع 
إبعادهم عن خطر استغلال طفولتهم. (المترجم). 
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(إلكتروني) يلتقي فيه الأطفال مع بعة بعضهم البعض ويتبارون في الألعاب» ويحصل الفائز على 
عملات معدنية» ويمكنه الاستعاضة عنها بأشياء تمنح للشخصية التي بجسّدها.. ويقوم الطفل 
باختيار هذه الهدايا من كتالوج النادي» الذي يتغير بصفة مستمرة. ومن بين البدائل المتاحة» يستطيع 
المتبارون اختیار کوخ ٿلجي وملابس وأشياء جديدة لتزيين أكواخ هؤلاء السكان» ويستطيعون 
اختيار حتى حيواناتهم الأليفة (التي يُطلق عليه اسم (1)5٠ح٠)‏ التي يجب عليهم شراء طعام ها 

كانت حاوراتي أنا وابني جورج تدور حول القواعد المتبعة في النادي» ذ فكنت أسأل جورج: 
كيف تعرف الصواب من الخطاً؟)ء فأجابني: «عليك أن تقوم بإبلاغ «نادي البطريق» عندما 
ساوزك شك ق آن اقسا ما ازیکب غا فإن ثبت ذلك يقوم النادي على الفور بإسقاط 
عضویته». ووفقًا لرواية جورج» فإن ذلك العضو لن يحظى أبدا بفرصة ثانية. کا أضاف 
جورج: لا يمكنك ذكر اسمك الحقيقي أو محل إقامتك أو أشياء من هذا القبيل؛ لأن هذا ليس 
من حقك» ولكن الشيء الذي لا أستطيع فهمه لاذا لا يسمح لك بمجرد الاعتذار للحيلولة 
دون إسقاط عضويتك؟!).. كان هذاهو ما قام به جورج. وراح جورج يتساءل: «لاذا يتخذ 
شخص آخر القرارات بشأن ما هو صواب وحق في حين أنه من المفترض أن هذا هو عالمى 
الخاص» ولیس عاله هو؟): ۰ 

نادي البطريق! عبار ة عن لعبة إلكترونية تفاعلية واسعة الانتشار يتبارى فيها لاعبونمتعددون 
عبر الإنترنت (۲6 M10۸‏ 0). وهذا النوع من الألعاب تمارسه جماعات ختلفة ومتعددة» تتواصل 
وتتفاعل معّامن خلال شبكات اجتاعية منتشر ة على اللإنترنت. ومن بين‌هذهالألعاب ذائعة الشهرة 
ألعاب مثل «الحياة الان .«World of Warcraft (WoW) ر>ؤI lle «(Second Life (SL)‏ 
والقصة في لعبة «عالم الحرب)» كتبتها الشركة بطريقة جيلة ومؤثرة.. إنها لعبة» وها هدف.. إا 
أكثر مرونة من العديد من الألعاب؛ حيث يدف اللاعبون إلى تكوين اثتلافات وفرَّق» ولكن 
«مؤسسة بليزارد للأعال الترفيهية .]1 Entertain e۸۲‏ izzardاB‏ التي تمتلك ذلك العا ها 
بصمتها الخاصة على مجريات أحداث هذه القصة حيث سيكون لك شكلك المميز بوصفك 
لاعبًا. وعلى أقصى الطرف النقيض» تقف لعبة «الحياة الثانية؛ حيث تتجول شخصيات اللعبة 
«البديل أو الدوبلير الافتراضى ١هاة۷ه»‏ بكل حرية فى الأرض التى قامت ببنائهاء وتعميرها. 
ذلك يان رة ألحداث القعة هله اة من تاف اأسخ خد من باتگامل :فشر كة اليندن 
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لاب ط3ا «ءل«ا» (الشركة التي ابتكرت لعبة «الحياة الثانية)) م تقم بتأليف القصة» إلا أا 
قامت بإنشاء البنية التحتية للمستخدم ليقيم عليها كل مظاهر العام الذي يريد ابتكاره. وتأي 
لعبة «نادي البطريق» في منطقة وسط بين اللعبتين السابقتين؛ حيث تسمح للمستخدم بالتدخل 
في سرد نصف أحداث القصة فقط . وهنا مكمن الالتباس» والحيرة عند ابني جورج؛ لأنه يرى 
أك إذا كنت كاتب القصة» فلا يصح أن تكون أنت من يضع قواعدها أيضا؟!. وللحديث عن 
شخصيات اللعبة» وأهمية السرد فيها بقية في موضع احق من هذا الكتاب. 


استدعى النقاش الذي دار بيني وبين ابني جورج من ذاكرتي فكرة «البيت» (بمعناه الحرفي) 
أو ما يسمه دون تابسکو ت Don Tapsc0††‏ وأنتوني دېي. lûl ja Anthony D. Williams jalıly‏ 
«المىوسوعة الاقتصادية الحرة نص ه W۷)"‏ - الأكثر مبيعًا في العام - باسم «العاصفة الكاملة 
»he perfect storm‏ عندما کانا یناقشان إصرار عالم الاقتصاد جوزيف شومبيتر اpعءهل‏ 
gle Schumpeter‏ أن (عواصف التدمبر الخلاق creative destruction‏ تؤدىي إلى التطو ر وأنه 
«حينها تصطدم بالتكنولوجيا والدراسات الديموغرافية والاقتصادات العاليةء فإنك تقف 
في مواجهة الفئة السادسة من ثورة الأعال التجارية». ولذلك» حينا استخدم ابني جورج 
ذو السنوات الست المجتمعات اللإلكترونية على الإنترنت لتأليف قصة مع منافسه في الشقة 
الجاورة» ومنافس آخر طفل صغير يبعد آلاف الأميال في الهندا" منتبهًا إلى فروق التوقيت 
العالمية؛ حيث ول : آن الخوادم 5 فى الولايات المتحدة الأمريكية عند تمام الساعة 
الثانية بعد الظهر بتوقيت المملكة المتحدة على حسب روايته: «تنخفض سرعتها؛ لأن الأطفال 
الأمريكيين في ذلك الوقت يتفقدون حیواناتہم الأليفة «tpuffles‏ أدركت عندئد أن شيا ما قد 
تبر في سلوب الحياة التي نحياها!. اليس فقط لغرابة وطراقة أن يتحدث طفل في السادسة من 
العمر معك ومع الأخرين في آن واحد في جميع أنحاء العام به بغض النظر عن فروق التوقيت 
وبعد المسافات أو أن يكون لديه مثل هذا الوعي بقدرة الخوادم كا نلمسها نحن الكبار بالفعل 
دون أن يكون لدينا نفس التفسير الذي قدّمه جورج غالبًاء وإنما يأتي الشعور بالغرابة والعجب 


(1) أصدقكم القول بأن ابني جورج لا يعرف ما إذا كان البطريق من الهند بالفعل أو ما إذا كان فتى آم فتاة؛ لأن هذه 
المعلومات غبر متداولة . ولكنه كان يعتقد ذلك اعتقادًا راسخا. وعلى الرغم من وجود مائة موظف يراقبون موقع 


نادي البطريق» على الإنترنت لتأمينه واستبعاد البيائات غير المرغوب فيها من برنامج اللعبة لمنع أي اختراق لبياناتهاء 
إلا آننا استطعئا على الأقل آن نتأكد من أن البطريق اندي الصغير عبارة عن طفل صخر بالفعل. (المؤلف). 
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من الآلبات الت آغرت أطفالا صغارامثله با حصو ل عل هذه ا لخبرة الطوعية هذا القدر الكبير 

من الإقبال واللإثارة والمتعة والارتباط. ولذلك» يزعم كل من تابسكوت ووليامز زعمًا لا 
يدحضص بان ر کة e‏ اسعة النطاق ١0اةماء‏ ةم sئة.‏ أو سقو ط ا اج الادية 

بوصفنا آباء وآمهات» فإننا لا نملك إلا رادا حدودًا من الوصايا والإرشادات التي ترسم 
لنا معام الطريق لتربية أطفالنا. وربا - ف أحسن الظروف -نشتري بعض الكتب للحصول على 
ERE E e‏ 
ed‏ ولذلك» تشکل خبراتا ملامح حیاتا ا 
جذريًا عن خراك عندما كنت طفاد فإنك ستدرك تماما أن اتخاذ طفولتك مرجعًا فالا 
تستمد منه الرؤى والأفكار وتهتدي به في تنشئة أطفالك ربا يكون خيارًا غير موفق. فهل أنا 
أو أنت متخصصان في علم نفس الطفل؟ ولو كان الأمر كذلك فرب تراني حمل كتابًا بعنوان 
كيف تربّى جورج؟). ولكن لأنني لست متخصصًا في علم نفس الطفل» فقد قادني النقاش 
مع ابني جورج إلى مکان آخر وسؤال آخر. 

إذا كان التعاون ا لجاعي الو اسع النطاق ٣0ا‏ aboraااco “mass‏ أو بمعنی آخر إذا كانت 
الحواجز المادية والزمنية قد سقطت بين البشر في جميع أنحاء العالم» فكيف يتستى ها أن تغير 
الطريقة التي نقود بها الآخرين ؟( 

إن ملايين البشر لديم خبرات تشبه خبرة ابني جورج تشق طريقها بالفعل داخل بئات 
العمل. وما يُسمى بجيل الألفية الثالثة الموجودين في المبنى الذي تقيم فيه -بينها نحن نتحدث 
(#) مصطلح جديد ار تبط ظهورء بثورة الاتصالات والمعلومات» وعصر العولة. وهو يشير إلى الموسوعات الإلكتروئية» 

والرتحيات ار والمغتوحة المصدر» والألعاب المتعددة اللاعبين» وكل المواقع التفاعلية عبر الإنترنت. (المترجم). 
(2) على الرغم من أ نني أعترف بآن مصطلحَي المشاركة الجماعية» والتعاون الجاعي الواسع النطاق بينهها فروق لغوية 

دقيقة (فالتعاون الجاعي الواسع النطاق عملية ذات اتجاهين تتسم بالأخذ والرد بحيث تفوق اهود ذات الاغباه 


الواخد اشن تسم جه العاركة)» إلا أي قمت باحخدام هانين المنطلحين بظريقة تباداية ا للكرار عل اداد 
هذا الكتاب للتعبير عن الجهود الجأعية المشتركة بشكل عام. (المؤلف). 
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الآن-من المتوقع أن يكتبوا مجريات الأحداث» ويضعوا القواعد والضوابط لشر كتك وش ر كات 
الآخرين. ولكنك رب تتساءل ما علاقة هذا الكلام بالطريقة التي نقود بها الآخرين؟. 

ليس في عام الإنترنت الافتراضي 1 أو برامج الحاسوب وحدهما تتغير الأشياء» فحتى 
في بعض أكثر المجالات الخبيرة بالمساعي الإنسانية تتغير القواعد.. حتى المواة الذين بجلسون 
أمام شاشات حواسيبهم الشخصية في منازهم يمدون يد العون لاإدارة الوطنية للطيران 
والفضاء (وكالة ناسا )١45۸‏ في حل المشكلات التي عجز عن حلها في السابق جحافل من 
َة الدكتوراه» ويبلون في ذلك بلاءٌ حستًا. ولكنك ربا تتساءل أيضا عن علاقة هذا الكلام 
بالطريقة التي نؤسّس با المنظات؟. 

أطمئنك عزيزي القارئ بأن لنا عودة مرة أخرى إلى هذه الأمثلةء وغيرها الكثيرء التي 
تقكل ق #جمرعها قضة هذا القعاب. :وتبزي أحداث ذه القهة رل مو ضوعن سين 
يمقّلان دعامة هذا البحث الذي ينصبَ على رصد التحولات الفارقة أو لتَقَل: الجذرية أو 
الانقلابات التي طرأت على القيادة 1ا5٥‏ ة٥[‏ حتى تتحرّل إلى التباعة ۲؟اءإءلوء*. 


الموضوع الأول يتمثل في أن ابني جورج ليس وحده هو من خاض تجربة الشعور بالارتباك 
والحيرة والغموض؛ لأن مبدأ التعاون الجماعي الواسع النطاق في عالمنا الحالي يعبر عن نفسه من 
خلال شعور المشاركين بعدم الارتياح تجاه الدور الذي يضطاع به كل واحد منهم في سر د القصة. 
وعلى الرغم من ذلك» يبقى بمعزل عن المشاركة في صياغة القواعد وإقرارها. وحتى يتحقق ذلك 
على الوجه الأكمل (وهذا أمر قابل للنقاش بشكل واضح في الإعلانات التجارية على سبيل 
مخال)ء فإن التعاون الجماعي الواسع النطاق يتطلب بناء نموذج للقيادة يتم إعداده على نحو 
يسمح بالاستفادة من الخبرات والتخصصات والرقابة التي نمثل في مجملها معلومات قَيّمة. 


الموضوع الثاني يتمثل في أنه نظرًّا لوجود - أو عدم وجود - بعض القرائن المستوحاة من 
الماضى للاستهداء بها في معرفة الطريقة الناجحة في المستقبل» فإنه من غير المرجُّح أن نكوّن 
رؤى سديدة تؤهُلنا لأن نصبح قادة في الجيل المقبل عن طريق النظر إلى خبراتنا الماضية أو 
استشارة كبار السن. 


(#) بمعنی تحول مؤشر البوصلة في العلاقة بين القادة والأتباع من تسليط كل الأضراء على القادة دون سراهم إلى التوزيع 
العادل ها على كلا الطرفين؛ كل على حسب المهام التي يقوم بهاء وليس الأدوار التي يلعبها فقط . (المترجم). 


20 إعادة اخراء الفرادة 

وإذا كان الاقتباس الذي نقلناه عن أنطوان دي سانت إکسيوبرJ Antoine de Saint‏ 
رافما×5 في صدر هذه المقدمة صحيخًا (ولا يوجد أي مواطن فرنسي لديه رأي آخر)» فإن 
دورتا لا ينحصر فى التخمين با بخذت لاحقا إو غعاولة اسقشراف المستقبل. وإنا يتمخل ف 
تقرير ما نريد أن يكون عليه ذلك المستقبل بوصفنا قادة.. وفى رؤية منظاتنا بواسطة عدسات 
8 مليون شخصية من شخصيات ألعاب الأطفال الذين يتجولون في أرجاء الشبكة 
العنكبوتية.. %10 منهم يقومون بذلك لأکثر من 10 ساعات يوميًا.. کا يتمشل دورنا في 
تقرير كيفية تخزين الطاقة الناتجة عن التعاون الجاعي الواسع النطاق حتى نعيد تعريف نماذج 
أعمالنا أولاء واستنباط المعنى العميق الكامن وراء هذه الأعمال في نهاية المطاف. 

إذا كانت تتنازعك طموحات وتطلعات ختلفة في نضالك من أجل تنمية عملك وتطويره 
في ظل أشد الظروف الاقتصادية تحديًاء فإنني لا ألومك على ذلك! ولذلك» اسمح لي بأن أضع 
صب عينيك هدفا قضير المدى. وهو أن دورناايعمل في أن نفهم كيف نوجه صوب المستفبل 
بسرعة؛ لأننا ما م نفهم القواعد الجديدة للقيادة في الزمان والمكان المحددين فورًاء فإننا لن 
نصل بأعمالنا إلى النتائج المرجوة غالبًا. 

إن الفرضية الوحيدة الي توصت إليها من قبل خلال بحثي في هذا اضوع تمثلت في 
أنه طا لما كانت القيادة تعمل في ظل عالم مدعوم بالمشاركة الجاعية الواسعة النطاق» فرب| يحتاج 
مفهوم القيادة ذاته إلى أن يتغير. ورغبة مني في تطبيق بعض من أقصى درجات الصرامة والحسم 
للقحقيق الذي أعددته بغرض قبول فكرة أنه لا شيء يتغير. ورويدًا رويدًاء بدأب أتوغل داخل 
مناطق غير مألوفة بالنسبة لي داخل المنظمات الافتراضية (الإلكترونية) وشبكات التواصل 
الاجتهاعي» فېداث تتشکل لدی EF‏ جديدة. 
(3) تم الحصول على البيانات المنقولة عن موقع الألعاب الإلكترونية التفاعلية ۳٥ء.عاد۷.هاه‏ عه" بتصريح من 

فيل وایت ۷۲٥‏ ۴111. ولذاء أرجو أن ألفت انتباهكم إلى أن هذه البيانات يتم تغييرها وتحديثها طوال الوقت بصغة 

مستمرةء كا هي الال بالنسبة للبيانات التي نعرضها في هذا الكتاب. فالكون الإلكتروني المباشر نامه ذاته قد 


عرف لیزداد اتساعًا وانکماشا ف آن واحد. ولكن حتی مع هذه التغبرات المحالاحقة» سیبقی القضاء مکانا شاسعًا 
مترامى الأطراف. (المؤلف). 
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لقد كان لظاهرة التواصل عبر الشبكات الاجتماعية التعاونية الافتراضية تأثير أعمق على 
مقاصد الأعمال التي نقوم بهاء وعلى أهدافها ونتائجها من مجرد تغيير الطريقة التي نؤدي بها 
هذه الأعءال؛ لأن هذا النوع من التواصل الشبكي الواسع النطاق يعبر العمل نفسه بحيث 
م يعد العمل تراتبيًا هرميًا 1ء آ٤۵۲ءها‏ (ك| هي الحال في معظم الأعال حتى يومنا هذا) أو 
شخصبًا (كا كنا نعل على ذلك» ونقتر حه في تسعينيات القرن العشرين). إن المشار كة المجماعية 
الواسعة النطاق تجعل العمل اجتاعيًا. أما التعاون الجماعي الواسع النطاق» فيجعله مشاعًا! 
وهذا من شأنه تغيير طبيعة الأدوار. وعلى الرغم من أن هذا التوجه منشود وموضع ترحيب» 
إلا أن القيادة في المجتمعات قد ارتبطت ارتباطا جوهريًا بسرد قصة كل قائد ومساهماته ومهامه 
أكثر من ارتباطها بنفوذه وآدواره ومسؤولياته وصلاحياته. ولذلك» إذا استوعبنا الصورة العامة 
المميزة لكل مجتمع› ا نستوعب طبيعة متطلبات القيادة» والشروع في تطوير نماذج 
جديدة للقيادة الفعالة الكفئة. 
عندما شرعتٌ في البحث في فرضيتى سالفة الذكرء تطور الافتراض الذي خلص إليه هذا 
الكتاب؛ لأن المجتمعات تتطور بشكل دائم. ومع أن قواعد الارتباط بين الناس تتغير بصورة 
مستمرة» إلا أن ما يبقى دون تغيير في الواقع هو فلسفة بعينها للقيادة. وهي ما آمل أن أقدمه 
للقارئ هنا. وهي رسالة مؤداها أن القيادة م تعد مسؤولة عن تحديد الاتجاه» وإنا ينحصر دور 
القائد في مد يد العون للمجتمع المحيط حتى يهتدي إلى خصوصيته وشخصيته المميّزة. وبالتالي» 
ستهتدي المجتمعات إلى الاتجاه الذي ينبغي علیها أن تسلکه. والسر د «٩۲۲۵٤1۷۲‏ الذي تخطو به 
أولى خطواتہا على درب النجاح. 
إن الغالبية العظمى ما نقوم به - نحن القادة - لا تعدو أن تكون نوعًا من أنواع اهندسة 
eine‏ بمعنى فن التحكم في النظم المعقدة؛ حيث إننا نحاول أن نهندس سلوكيات 
الآخرين عن طريق هندسة هياكل تنظيمية تراتبية هرمية أكثر كفاءة وفعالية.. إننا نستخدم 
تكتيكاتنا المؤثرة لاجتذاب الزبائن نحو الإقبال على الشراء» ولاجتذاب الموظفين نحو أداء 
الأعال الموكلة إليهم بكفاءة. 
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وعلى ذكر العوامل المؤثرة» محضرني هنا كتاب ١نقطة‏ التحو ل ۲٠0م‏ ع«أمما ٠7٥‏ لمؤلفه 
مالکولم جلادويل ااeسۈaاG‏ اها الذي اكتسبت هذه العوامل شهرتها وذيوعها 
بفضله؛ حيث يتم تقسيم الزبون أو العميل إلى أجزاء على حسب حواسه التي تستقبل السلعة 
حتى نستطيع تحديد الحواس التي تنجذب إليها بالفعل. وبالتالي» مهندس مراكز الجذب 
لديه» ونصيبنا في حتويات حفظة نقوده» والإستراتيجيات الكفيلة بعدم نسيان السلع التي 
نقدمها له. وحتى نتغلب على مشكلة نقص الموهبة لدى موظفيناء فإننا نقشّمهم كذ 
على حسب حظوظهم من الموهبة إلى مجموعات حتى نستطيع تحديد أصحاب الأداء المرتفع 
والمتوسط والعادي الفعليينء ونصطنع أساليب لجذب انتباههم ورفع مستوى أدائهم ووضع 
اللإستراتيجيات الكفيلة بعدم نسيان هذه الأساليب. وحتى نتغلب على مشكلة السرد أو القصة 
التي توضصح مفهوم القيادة لديناء فإن إجابتنا واحدة دائ|. وهي: لكي ححقق مهام القيادة المتمثلة 
ني الاكتشاف والجاذبية والدعم والتشجيع والإقناع» فعليك باستخدام الحلول المندسية في حل 
المشكلات. ولذلك يتطلب التعاون الجاعي الواسع النطاق منا أن نكتشف طريقة جديدة 
لتشغيل الموظفين من واقع فهمنا لإمكاناتهم الفعلية» وعاداتهم» وأساليب تعزيز سلوكهم سلما 

وإججابًاء وما إلى ذلك. 

لقد تأثرت نماذج القيادة بمدى استيعابنا لسيكولوجية کل من القادةء والأتباع؛ لأننا نبحث 
عن نقاط الضعف التي تحتاج إلى إصلاح أكثر ما نبحث عن نقاط القوة التي يمكن أن نعزّزهاء 
ولأننا نركز على السبب الذي يجعل الأفراد يفعلون ما يفعلون على أمل أننا نستطيع من خلال 
تعميق استيعابنا لذلك السبب أن نُهندس آليات أفضل للرقابة والتحكم. 

تنتطلب القيادة في ظل مفهوم المشاركة الجماعية الواسعة النطاق منا أن نرتدي قبعات 
إنديانا جونز «*Indiana Jones‏ ونصبح علماء آنثروبو لو جیا اجتماعية.. کل همتا هو 


(#) کاتب صحفی» ومؤلف کندي ( ولد في 3 سبتمر 1963) له العديد من المؤلفات» منها: «نقطة التحول؛ (2000) 
و«في طرفة عين: قوة التفكير بدون تفكبر» (2005) و«المميزون؛ (2008) و«ماذا رآى الكلب؟ ومغامرات آخرى» 
(2009). (المترجم). 

(##) الدكتور/ خر وااو چوا أو کا يعرف في عام الحفريات والآثار باسم إنديانا جونزء أستاذ جامعي وعالم 
آثار وصائد کنوز أثرية شهير؛ فضلا ع. ن أنه مغامر جرال للتلقيب عن الكنوز الأثرية. وقد كانت شخصيته المثرة 
مدر اام لكاب الما وغ ر جها وججها قدي اة من الأقلاح عمل اسمه: . ومن آشهر من جسّدوا هذه 
الشخصية الممثل الأمريكي الشهبر هاريسون فوردفي ملابس راعي البقر الشهيرة وهو يرتدي قبعته المميزة» ويمسك= 
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التركيز على المجتمعات التي أفرزت هذه القيادة بصورة أكبر من تركيزنا على سيكو لوجية 
أي فرد من الأفراد الذين يساهمون في مجتمع واحد منها أو أكثر. إن التعاون الجماعي 
الواسع النطاق هو بالفعل ظاهرة جماعية (محكومة بمنطق القطيع)؛ حيث يؤتي التركيز على 
المجاميع 65 تماره. 

إن هدف القيادة سيبقى على الدوام هو الارتباط بالمنظمة» والاصطفاف خلفها (الولاء 
التنظيمي)ء والتحلى بالمسؤولية والالتزام. أما التغيير الذي طرأء فيتمشل في الطريقة التي 
سنحقق با ذلك الهدف. وإذا كنت تشعر بأن عام القيادة يزداد خحشونة وضرامةء فمرد ذلك 
إلى أنه هكذا بالفعل. ولعل السبب في تعمُتق هذا الشعور على نحو لم يسبق له مشيل من قبل 
يتمثل في أن العام أصبح مفتوحًا على مصراعيه أمامنا على نحو ججعل أي وصفة سحرية مجرَّبة 
لتحقيق النجاح تبدو مكرّرة» وغير سارية المغعول. 

سيكون من قبيل خداع النفس - قبل خداع الآخرين - أن أزعم أنني أملك كل الأجوبة 
وأن هذا الكتاب يحتوي على كل الأدوات والرصاصات السحرية التي يمكنها إصابة هدفك 
من أي اتجاه. وإنا يدف هذا الكتاب إلى تحديد ملامح ومواصفات جديدة وختلفة للقيادة» 
وبعض الصور الجديدة التي ترسم لنا أمارات النجاح ومواصفاته. 

إن قراءة ما يربو على مائة كتاب من أكثر العناوين المؤلّفة في القيادة بمفهومها الكلاسيكي 
المتعارف عليه وصولا إلى قراءة أكثر البحوث الأنثروبولوجية طرافة في جال العوا م الافتراضية 
(الإلكترونية)ء والرجوع إلى ما يربو على آلف مدونة على الإنترنت» والحديث مع أكثر من 
0 مسؤول إداري بدءا من العاملين في مؤسسات وشركات عالمية وصولا إلى العاملين في 
المشروعات الصغيرة الناشئة فى مختلف أنحاء آسيا وأوروبا والولايات المتحدة الأمريكية.. 
كل ذلك حتى أحصل على إجابة عن السؤال التالي: «إذا كان التعاون الجاعي الواسع النطاق 
مرا واقعًاء فهل نملك بديلا أو مفْرًا من تغيبر الطريقة التى نقود ما الآخرين؟)» وقد كانت 
الإجابة ب «نعم». وإذا كان محتوى هذا الكتاب يتغير على نحو لم يعد بمقدورنا إيقافب 

= في يده سوطاء ويضع في خصره مسدسًا. والتيمة الأساسية ألتي تحاول السينا تقديمها من خلال هذه الشخضية 


المثيرة هي الحمع بين نقيضين متناغمين» هما شخصية الأستاذ ا لجامعي الأكاديمي المادئ المسالم ا مالي المولع بالبحث 
والاكتشاف» وشخصية المغامر الشرس الذي يواجه الأهوال ويتحدى الصعاب. (المترجم). 
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فإنه لن يغْيرناء وإنها سيعمل على إبعادنا عن مسار الموضوع ما م نعرف كيف نتصرف في إطار 
هذا النهج الجديد. 
إن السؤالين اللذين يطر حه الناشرون دومًاعندما يعرض عليهم مشروع نشر كتاب جديدء 
هما: اول «مَّن القارئ المستهدف بهذا الكتاب؟ أو لمن ألفْتَ هذا الكتاب؟» ثانيّاء «ما الذي 
سيغري القارئ بشراء هذا الكتاب وقراءته؟٠.‏ وكانت إجابتي عن هذين السؤالين» كالتالي: 
القارئ المستهدف ذا الكتاب هو أي إنسان يسعى لحعل مؤسسته أو شر كته -سواء أكانت 
خاصة أو عامة أو غير هادفة للربح أكقر كقاءة:واستمرارية. وآمل أن أوضح بشكل قاطع 
لا لبس فيه أن أي طريقة جديدة في القيادة لن تكون مجرد إضافة خيار جديد أو إضافة بعض 
السيناريوهات البعيدة المنال. وإالكن :لا بذ أن اكد على عقنقة واقعة خالا تط ر حهاا عتا وه 
غياب طريقة يمكنها أن تساعدنا في التغلب على معظم التحديات التي تواجهنا حاليًا؛ لأن 
وجو ا دال الطر اماتا عل لوم رغال اساب الجاع ااي هة بق الان 
إن الطريقة ت التي نظمتٌ بها هذا الكتاب ستساعدك على معرفة القصة الكاملة للتحولات 
الفارقة آو الانقلابات التي طرأت على القيادة. وقد بذلت قاری چ حنی اتی نك 
اكتساب المعرفةء والخبرة التي تمكنك من سرد قصثك الخاصة بكل سهولة. عندما نشار کنا 
الأول «القائد التو اصJ Connected Leader‏ 7 تلقیتٌ كثرّا من الملاحظات إلا آنہا كانت 
في مجملها غير موجّهة للمحتوى» وإنا كانت تنصبً على طريقة تنظيم الكتاب. وبا أن هذه 
O E EN PG GR‏ 
حاولت حاولات حثيثة لحلها فى هذا الكتاب . ولذلك» قب سمت هذا الكتاب إلى فصول على نحو 
رائع يفوق توقعاتك» بالإضافة إلى تزويد الكتاب بوسيلتين آمل أن يوفرا وقتك وجهدك. 
اسمح لي في البداية أن أعطيك نبذة ختصرة عن محتوى فصول هذا الكتاب.. من الفصل 
الأول إلى الفصل الخامس» يجاول المؤلف رسم صورة توضح للقارئ النزعات أو الاتجاهات 
التي تشكل المشهد الكامل للأعمال التجارية في ثوبما ا لجديد؛ حيث يلقي الفصل الأول الضوء 
على طبيعة التمرد على المفهوم التقليدي للقيادة (سواء على المدى القصير أو الطويل) في حين 
تشرح الفصول من الثاني إلى الخامس كل نزعة من هذه التزعات التي تشكل ملامح عضر 
التعاون الجماعي الواسع النطاق. ويلقي الفصل السادس الضوء على المجتمعات التي انبثقت 
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عن مبدآ التعاون الجاعي الواسع النطاق» كا يلقي الضوء على جذور الروابط التي تجمع بينها. 
ويلقي الفصل السابع - منطلقًا من فهم عميق للفرص التي تتيحها المشاركة المماعية الواسعة 
النطاق -الضوء على الأمور التي ينبغي أن تتغير في الطريقة التي نتبعها في القيادة» والأمور التي 
یمکن أن تبقی على حاها. 

وتلقي الفصول الثامن والتاسع والعاشر والحادي عشر الضوء على أسباب تحوّل توجهات 
القيادة من إجابة الأسئلة التالية: لماذا يقوم القادة بدورهم؟ ما هي مواصفات هذا الدور؟ إلى 
الإجابة عن السؤال التالي: 

کیف یستطیع القادة الوفاء بمطالب تحقيق أدوارهم (بمعنى الارتباط بالمنظمةء والاصطفاف 
خلفها (الولاء التنظيمي)ء والتحلى بالمسؤولية والالتزام) ني عصر التعاون الجاعي الواسع 
النطاق. ويناقش كل فصل من فصول الكتاب كيف نواجه التحديات في الوقت الحالي؟ ولاذا 
تفش الطرق التي نواجه بها هذه التحديات؟ ول اذا بحتاج القادة إلى تحويل نمط تفكيرهم نحو 
الأولويات الجديدة في الطريقة التي يقودون بها الآ خرين؟ 


وفي الختام» يركز الفصل الثاني عشر على تقديم خريطة تساعد على تحديد الموضع الذي 
نقف فيه الأنء والموضع الذي نحتاج للوقوف فيه في المستقبل. ولكنني أرجو آلا يتسرع القارئ 
بقراءة الفصلل الأخبر أولاء لآن القارئ ما لم يطلع على المقدمات والتفاصيل التي يعرضها 
الكتاب على امتداد فصوله كلهاء فإن اطلاعه على الفصل الأخير وحده لن يفيده كثيرًا. 

إحدى هاتين الوسيلتين اللتين استخدمته] في كتابي الأول الذي أبدى المراجعون إعجابهم 
بها هي بند «موجز يقرأ في 15 ثانية؛ الذي قررتٌ أن أستعمله في هذا الكتاب أيضا. وهذه 
الوسيلة عبارة عن مربع ستجده في نهاية كل فصل» الهدف منه تلخيص الأفكار الأساسية التي 
يشتمل عليها الفصل. وعن طريق قراءة هذا الموجز» يمكنك معرفة أفكار الكتاب والأهم 
أنك تستطيع آن تنقلها إلى الآخرين بسهولة. ولكن أرجو أن آلفت نظر القارئ إلى آن حاولات 
تمق سذ الأنكاز الركرة ئا ورذت فى هذ اللات بين تفاصيل الببادات :الحاو عات 
المبسوطة داخل كل فصل ربعا لن تكون مجدية في معرفة المواضع المحدّدة التي وردت بهاء فلا 
داعي لتضييع وقتك وجهدك في القيام بذلك. كا تساعدك هذه الملخصات على قراءة كل فصل 
بشكل منظم» وعلى سرعة اتخاذ القرار بقراءته من عدمه قبل الدخول في تفاصيله؛ لأن الفصل 


6 إعادةافتاءالقبادة 


الذي تم بقراءته ربا يتجاوز الحدود التي تألفها أو ربا يتطرق إلى موضوعات لا تمك بمنتهى 
الصراحة. ولذلك» نى أن تكون هذه الوسيلة أداة فعّالة لتشجيعك على المضي فما في قراءة 
باقي أجزاء الكتاب دون أن تندم على ذلك. وبا أن هذا الكتاب يطرح عل القارئ طريقة 
جديدة في القيادة» فرب لا تقذّم الملخصات وحدها للقارئ تفاصيل كافية بحيث تمكنه من 
وضع الأفكار التي تطرحها موضع المارسة والتنفيذء ولكنه ربا يريد على الأقل استخدامها 
حتى يقرّر أي الأفكار التي يريد الاطلاع على تفاصيلها ثم يضعها موضع الاختبار والتجربة. 

أما الوسيلة الجديدة التي أضفتَها في هذا الكتاب» فهي مبحث بعنوان «قراءات مختارة). 
والهدف من هذا المببحث هو رفع احرج عن القارئ الذي يريد اكتشاف المزيد حول ادعاءاقي. 
فربما يشعر بأن آرائي وأفكاري وحدها ليست كافية لإقناعه (خاصة إذا كانت شعارات من 
قبيل أعمالى مثل أولادي). فإذا ساورك مثل هذا الشعور» فسوف تجد في نهاية هذا الكتاب 
قائمة بعناوين المراجع التي ستساعدك على اكتشاف الأفكار التي بحتوي عليها هذا الكتاب 
بمزيد من العمق والتفصيل. وعلى الرغم من أن هذه القائمة لا تضم كل مراجع هذا الكتاب 
بالکامل» إلا أننى ي أرجو أن تكون مصدرًا مفيدا للقارئ الذي يريد التوسع في معرفة تفاصيل 
المواد التي تمه. 

ولذلك» يمكنك قراءة هذا الكتاب مثله مثل أي كتاب آخر - لأن هذا ما قصدته من تأليفه 
-ولكنك تستطيع أن تستعمله أيضا كأداة بحثية أو كشاف عن المراجع إذا رغبت. 


أخيرًّا» محضرني في هذا امقام أنني كنت مغرمًا بأيام دراستي في ا لجامعة على الرغم من أنني 
ما زلتٌ أتذكر حالة الفزع التي كانت تعتريني في الدقيقة الأخيرة التي تسبتق بدء الاختبارء 
وحالة السكينة والراحة التي كانت تنزل على قلبي عندما قرأ المذكرات السحرية للمتفوقين 
سواء من تاليف الأخحوين كول اه٥‏ أو كليف 1:۴" بعد ذلك. ولعلم الراغبين منكم في 
معرفة المزيد عن هذه المذكرات» فهي عبارة عن كَيّبات مهمتها تلخيص الكتب المطولة المؤلفة 


(#) دليل للطابة المخفوقينء صدر لأول مرة عام 1948 في كندا من تأليف الأخوين جاك وكارل كول. وفي عام 1958 
باع الأخوان كول حقوق الطبعة الأمريكية للمؤلف كليف هليجاس الذي نشرها بعنوان مذكرات كليف ۴ا١‏ 
. وهي علو كة حاليًا للناشر هم8 0عاله! في كندا. وهذا الدليل عبارة عن ملخصات لمجموعة من الكتب في 
موضوعات آدبية وخصوصًا الروايات الإنجليزيةء بالإضافة إلى الرياضيات والعلوم واللغات الأجنبية. (المترجم). 


27  ةمرقملا‎ 


ف موضوعات ختلفة ومتنوعة بحيث تكن القارئ من اللحصول على الأفكار المطروحة بها دون 
ا لحاجة إلى قراءة هذه الكتب في حجمها الكامل. 

بالطبع لا يوجد اختبار في نهاية هذا الكتاب» ولكن على الأرجح سيتسع جدولك الزمني 
للإضافة مس دقائق يمنحها آي إنسان لنفسه قبل أن يدخل أي اختبار. ولذلك» فبالإضافة إلى 
تذل کل فصل پو جز قمر جداالا عرق قرات آكثر من 30 ثاية قرت آن آيشر قراء: 
هذا الكتاب على %90 منكم (إذا كانت الإحصائيات يمكن التعويل عليها!) ممن أستبعد أن 
مجعلوا هذه النسبة تمر مرور الكرام في هذه المقدمة. 

ما أرمي إليه بتيسير قراءة هذا الكتاب على %90 منكم هو إضافة إطار في نهاية كل فصل 
علاوة على الموجز سالف الذكر. وأطلقت على هذا الإطار عنوان «المختصر المفيد؛ لأنه أشبه 
مایکون بورق الغش أو «البرشام shee‏ ٠ه‏ الذي يلجأ إليه بعض الطلاب فى الاختبارات. 
وهو عبارة عن ملخص لا تستغرق قراءته أكثر من أربع دقائق. ولذلك» أعتقد أنه وسيلة فعَالة 
جذًا لتوفير الوقت والجهد. وعلى الرغم من ذلك» أود أن أبادر بالإجابة على أولئك الذين 
يقفون في المكتبات» ويتساءلون لاذا نشتري هذا الكتاب أو بالأحرى لاذا نقرؤه بالكامل إذا 
كانت قراءة «المختصر المفيد؟ تغنينا عن مؤونة ذلك؟: إنني أعدهم بأن هذا الكتاب يضم بين 
دفتيّه قصصًا مشيرة لا يغني بند «المختصر المفيد عن قراءة تفاصيلها بأي حال من الأحوال» 
بالإضافة إلى أن عدم الإلمام بهذه التفاصيل ججعل هذا البند غامضا وغير ذي جدوى؛ لأن 
مهمته تنظيم الأفكار التي يقوم عليها كل فصل بشكل مختصر اعتادًا على المعرفة التفصيلية التي 
حصل علیها القارئ بحیث ترسخ في ذهنه دون آن تشغل حيرا کبیا من ذاکرته. وحتی برهن 
على صحة هذا الزعم» آدعو القراء الموشكين على قراءة هذا الكتاب إلى أن يُمعنوا النظر مليّا في 
مال الت شیرت 1۲۲ ا؛ء-٣»‏ الذي سيأتي ذكره قريبًا في الفصل الأول. 


28 إعادة افتاء الكرادة 
المحتصر المميد 


لدى البشر أربع نزعات اجتهاعية» مسؤولة دائ عن تحويل أسلوب الحياة الذي 
يتبعونه. وبین| تنمو هذه النزعات وتترعرع وتکبر بمرور الزمن» لا یکون آمامنا سوی 
مواجهة خيار حاسم بكل ما في الكلمة من معنى؛ ألا وهو إما أن نعْيّر الطريقة التي نقود 
بها الآخرين تغييرًا جذريًاء وإما أن نقف خارج الصورة تامًا. وسألخص هذه النزعات 
على النحو التالي: 
النزعة الديموغرافية ٠۲١١۵‏ منأمةءعه٥0:‏ تعني أن لدينا أجيالا متعددة تعمل معّا جنب 
إلى جنب» وأن لكل منها مطالبه وخبراته وتجاربه التي لا تستطيع الأجيال الأخرى أن 
تتفهمها غالبًا. 
النزعة التخصصية Expertise trend‏ : تعني أن التخصص أصبح في الوقت الحالي موجودا 
خارج الشركة أو المنظمة أكثر بكثير من وجوده بداخلها. 
نزعة لفت الانظار ۵۸۵ ۲) :A ۵۸٤:0۸‏ تعني آنه ينبغي على الشركات والمنظات عمومًا أن 
تناضل بكل ما أوتيت من قوة أكثر من أي وقت مضى للفت أنظار الموظفين» والعملاء 
على حد سواء بوصفهها مصدرين مهمين من مصادر المعلومات يتم التقصير في حقها 
بدعوى ضيق الوقت. 
النزعة الديمقراطية :Democratic trend‏ تعني أن هيمنة القادة بشكل مركزي مباشر 
- وليس مجرد رسم الخطوط العريضة أو حتى عدم القيام بأي شىء على الإطلاق - على 
جميع مواردهم أصبحت فكرة مستبعدة» ومن خلفات الماضي في الأغلب الأعم. 
ولذلك» إذا جمعنا الحروف الأولى من الكلات اللإنجليزية التى تعر عن هذه النزعات 
الأربع لتكوين كلمة واحدة مفيدة منهاء فستكون 7 پمعنی اموت القيادة» 
بألعت التعاراف خَلية. 


اطقرمة 


لقد التأمت مجتمعات المشار كة الحاعية الواسعة النطاق وتو دت معا بفضل شبكة 
متميعة ومعقدة من العلاقات تربط بين الأعضاء الذين يقومون بأدوار مختلفة» ويقحمون 
أنفسهم - بصورة تتعارض مع المواضع المسموح همم بدخوها - في الميكل التنظيمي 
ا لجامدء مع أن دور القائد سيظل دائمّا هو الارتباط بالمنظمة» والاصطفاف خلفها (الولاء 
التنظيمي)» والتحلي بالمسؤولية والالتزام. وفي ظل مثل هذه البيئة الجديدةء فإن الأدوات 
التي دأب القادة على استخدامها ستحتاج إلى التغيير أيضا؛ لأنهم بمجرد أن يعتمدوا على 
الوضوح والخطط والأدوار والمال لتحقيق هذه الأهداف» فإنهم سيحتاجون إلى الببحث 
عن أدوات جديدة إذا أرادوا مواصلة المسبرة. 

ل يعد الوضوح راء جديا كمصدر للار تباط بالمنظمة؛ لأزه أصبح من المستحيل أن 
تقدم أو تطلب رؤية أحادية ا لجانب للعالم (هي رؤية القائد وحده) حتى يتم البناء عليها؛ 
لأن هذا السلوك لن حمق الار تباط الاجتماعي. والتحول إلى البساطة انامه بدلا من 
الوضوح عن طريق التبسيط (بمعنى تقديم طرق أبسط لتنفيذ العمليات)» والانسجام 
coherence‏ (بمعنى ربط الحهود المبذولة بالأهداف المرسومة)؛ لأن البساطة ستلعب في 
الحاضر والمستقبل الدور الذي كان يلعبه الوضوح في الماضي. 

لن تستحق الخطط وهام الحبر الذي كتبت به ما ل تكن قابلة للتنفيذ. وعندما تساعد 
المحادثات بين الأطراف المعنية بصفة مستمرة المجتمحَ على فهم بيئته» فإن ا لخطط لا تؤدي 
أي دور في تحقيتق الولاء التنظيمي.. إنا ما يقوم بذلك بحق هي الأحداث التي تزودنا 
باللغة المشتركة» والسرد ١ء۷اة١ءهد‏ اللذين يضمنان ذلك الولاء التنظيمي للمجتمع 
(الشر كة؛ المنظمة). 

عن طريق تعريف المسؤ ولیات »accountab ¡ities‏ فان الأدو ار 5ا٥‏ تکون حدودة 
ومقيدة بمجموعة من الظروف. ففي بيئة دائمة التغير» يتم تعريف النجاح على أنه معنى 
يتجسّد في مجتمع قادر على العمل مها كانت الظروف من أجل تحقيتق غاية مشتركة 
منشودة بغض النظر عا إذا كان للأفراد دور محدد في ذلك آم لا. ولذلك» نحتاج إلى 
تحويل اهتمامنا عن الأدوار إلى المهام ها التي يجب القيام بها على أكمل وجه حتى 
نضمن تتابع أحداث قصتنا حتى تصل إلى نهايتها المنشودة. 
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وختامًاء نقَرّر أنه إذا كان المال قد يضمن الارتباط بالمنظمة إلى حين» فإنه لن يضمن 
الالتزام بأداء واجباتها إلى ما لا نهاية. ولذلك» يساهم الالتزام إسهامًا شديد الفعالية في 
استقرار المجتمع» ويساعده على النمو (بالحب) الذي يجعل الناس ملتزمين ببذل أقصى 
الجهود من أجل هذا المجتمع «البيت الكبير» دون كلل أو ملل. وبالتاليء فإن فهم ماذا 
يساعدهم على جني ثمرة هذا الحب هو ذاته ما سيضمن النجاح للقادة. 

هذه الأبعاد جميعها حرجة وصعبة؛ حيث إنك إذا فقدت عنصرٌ | واحدًا منهاء فإنك 
لن تحقق النجاح بشكل كامل (فعلى سبيل المثالء مها بلغت أحداث قصتك من القوة 
والتهاسك فإنها لن تحقتق الارتباط بهاما م يحبها الآخرون) حتى إذا م يتفاعل الجميع معها 
بنقس الدرجة (فمثلاء يمكن أن يعَوّض السرد القؤي عن مهمة تستغرق أسبوعًا). 

مهمة القائد هي تهيئة بيئة صحية تجذب إليها مجتمعا متناميًا بقوة. وهذا ليس بغخرض 
إنشاء ارتباط إجرائي أو ارتباط مصالح متبادلة» كا تدفعنا غريزة القيادة إلى أن نفعل غالا 
عن طريق التحكم في جميع العناصر الموجودة أو فرض عناصر جديدة بطريقة استبدادية. 
ولذلك» يجب أن يعَيّر القادة نمط تفكيرهم بحيث ينصبً تركيزهم واهتهامهم على إرساء 
دعائم روابط اجتماعية متينة مع أتباعهم عن طريق تقدير أثر المحادثات التي دأبوا على 
اعتبارها مضيعة للوقت» وغير مجدية مع هؤلاء الأتباع. وحتى يستحق القادة أن نتبعهم 
فإغہم سيحتاجون إلى أن يعكفوا بشكل أساسى على الإإسهامات التي يقومون با لصالح 
المجتمع أكثر من تركيزهم وحرصهم الشديدين على عدم الخروج عن الخط المرسوم هم. 
وهذا يتطلب منهم أن يطوروا قدراتہم التنفيذية بحيث تنضج بشكل كاف (بمعنى أن 
تستقر في وجدانهم تمامًا) حتى يكونوا قادرين على النظر إلى المشاركة الجاعية الواسعة 
النطاق على آنا فرصة سانحة لإيجاد قيمة» وليس على أنها تهديد لوجودهم. 


الفصل الأول 


يوم الجساب 


القيادة في أوقات امجن والشداند 

«إذا كان من المفترض أن يكون المستقبل على النحو الذي أشرنا إليه في مقدمة هذا الكتاب» 
فأين إا معدَات طيراني عدم ۲٠ز‏ التي أضعها على ظهري لكي أحلى في الهواء؟» عندما رأيتُ 
هذه العبارة المطبوعة تَزيّن أحد ال«تي شیرتات 5ا۲ط؛ء-٣»‏ ل أستطع مقاومة نوبة الضحك 
بصوت عال التي اعترتني. .كنت أفتحك عل ن نفس أكثر ما كنت أضحك على هذا السؤال 
المرح الذي اتخذه مصمُم التي شيرت» شعارًا لقا الدعائية؛ لأن قراءة هذا الشعار أعاد إلى 
ذاكرتي توقعات وأفكارًا بعيدة منسية كانت تراودني في طفولتي.. عندما قرأتٌ رائعة الروائي 
والناقد الفرنسي مارسیل بر وست 111٥٤1 ۲۲٥15۲‏ ۱البحث عن الز من ال فقو د 1۲1٥ء۸ A /a‏ 
Fem ps Perdu‏ ا وهو يصف كيف أعاد مذاق كعكة بسيطة إلى ذاكر ته ماهد الأيام ا لخوالي» 
فقد قفزت إلى ذاكرتي - أنا الآخر - المقالاث التي كتبت لمحاولة تقدیم و أو تنبو لملامح 
الحياة بعد عام 2000. خيث تذكرت مدى الإثارة التي کانت تتملکني غندما كنت آرى رسمًا 
يدويًا من رسوم الأطفال في أشكال عَصوية 6٣ع‏ )اء لأناس صغار بحملون على ظهورهم 
حركات نفائة بحلقون بها في ألمواء أثناء عودتيم إلى منازهم بغد يوم من الغمل الشاق. وكدتُ 
على قناعة بن حبوب الطعام ءاام ٥0۵‏ - التي تحتوي على العناصر الغذائية بديلا عن تناول 
الأطعمة المختلفة - ستكون لذيذة المذاق في رحلتي إلى القمر. ولم أكن أحتمل الانتظار حتى 
أجرّب ركوب السيارات الفضائية المضادة للجاذبية التي تعمل باهيدروجين» ويقودها آليون 


(1) M Proust (1988) A la Recherche du Temps Perdu, tome 1: Du Cöté de chez Swann, Gallimard, 
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(ربوتات ٥٤5‏ ط٠)‏ بمهارة واقتدار فائقین. إلا أنه يتضح م اسم البو عل ادا شرت 
ومن استرجاع وصف مارسيل بروست أن هناك شينًا واحدًا فقط يمكن أن يصدق التنبؤ 
بحدوثه بدرجة عالية من الدقةء كا يتضح أن أي تنبؤ نتوقعه من المحتمل أن ينقلب رأسًا على 
عقب إلى شىء آخر ختلف تامًا. 

ورب بحتج علي قارئ ساخر بأن جميع مؤلفي كب الأعمال التجارية يزعمون أن العام يتغير 
تغيرًا جذريًاء ون الكتب التي يؤلفو نها قاذرة ذون سواها على مديد العون إليك حتى تستطيع 
التعاطي مع التحولات أو الانقلابات الوشيكة التي ستطرأ على النهج الحالي (وهي تحولات 
أو انقلابات غر منهجية قلا غجد أحدًا سبق له آن آلف كتابًا غنها): وإذا رغبت في توسيع دائرة 
السخرية أكثر» فعليك أن تضع نصب عينيك حقيقة عدم وجود ما يضمن -من قزيب أو بعيد- 
قق معظم توقعاتتا وتنبؤافنا في المستقبل: ومن شأن ذلك ألا يتذكرها أحد! هذا من ناحية 
ومن ناحية أخرى تقترب توقعاتنا وتنبؤاتنا بدرجة كافية تماما لترير ردود أفعال القراء (فعلى 
أي حال» من عساہ أن یکترث با سيحدث بعد 10 أو 15 سنة. وهذا يعئى ضمنيًا آنه سيمكٹ 
في منضبه 5 سنوات في المتوسط؟). ومن هناء فامشكلة التي أسعى لعابلتها في هذا الفصل 
تتمشل في أنني أريد أن أن أطرح قضية القيادة من منطلق أنه: ما م يتغبر القادة ت غا جذرياء 
فإنہم سيقفون خارج الصورة تامًا. ولذلك» سيبرهن تأجيل يوم الحساب لمدة حوالي أربع أ ۴ 
خس سنوات مقبلة أنني أجيد ااماای ی میات اارا ولذلك» قررت عدم الاندفاع 
وراء محاولة دحض مزاعم هؤلاء الساخرين التي أعلم أا حقيقة واقعة لا ينبغي إنكارها أو 
تجاهلها (لأنني أمارس بدوري هذه السخرية أيضا عندما أقرأً للآخرين) فوجدتٌ أن الأؤلى 
من كل ذلك هو أن أشرع في تقديم الأدلة التي تثبت صحة مزاعمي أنا. 

ربا يكون اليوم الذي انار فيه عملاق الخدمات المالية الدولية بنك الإخوة لیهان (۴۳ا) 
"eh man Broth 5‏ هو آقرب يوم يمكننا أن نستخدمه لتجسيد ما نرمي إليه من عبارة ايوم 
(#) بنك قام بتأسيسه اللإخوة هنري» وإيمانويل» وماير ليهمان عام 1850 في ولاية ألاباما بالولايات المححدة الأمريكية» 
ومقره الرئيسي في هدينة نيويورك. وهو من أشهر مؤسسات الخدمات المالية الدولية في العام. واضطر البنك تحت 


وطأة أزمة سوق الرهن العقاري التى اجتاحت أمريكا إلى إشهار إفلاسه في 14 سبتمير (أيلول) 2008. وهو ما أطلق 
عليه «الإثنين الأسودا؛ حيث آدی انہیار بنك ليهمان إلى انهيارات خادة في آغلب أسواق العام . (المترجم). 
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الحساب»؛ لأن هذا النوع من الفواجع والمحن القاسية موجود في الواقع بالفعل» ويسبّب 
صدمات موجعة ومزعجة أبّما إزعاج للنظم والقواعد الروتينية المتبعة في القيادة. وعلى الرغم 
من ذلك» فإن هذا النوع من الأزمات العاتية يتطلب التعاطي معه مهيا كان حجم الخسائر. 
ولذلك» يرى الكثيرون في أمثال هذه الأزمات دعوة صريحة لإعادة النظر في الطريقة التي 
تعمل بها نُظمنا الإدارية» ويرون فيها لحظة كاشفة يتولى فيها الأتباع مهمة مساءلة قادتبي 
ويتولى فيها القادة مهمة مساءلة أنفسهم بمنتهى الصدق والموضوعية حول مدى جدوى الطرق 
التي يعملون بها من حيث عاداعهم» والروح والأخلاق المهنية التي يتحلون بها والمناهج التي 
يتبعونهاء وأسلوب إدارتهم لشؤون العمل...إلخ. وربا تضطرنا - أو حتى پرا - ضراوة 
الأزمة وقسوتها إلى أن نتساءل أيضا عن مدى كفاءة وفعالية» وطبيعة الأدوات التي نستخدمها 
(على سبيل المغال» نُظم الحوافز التي تتبادر إلى أذهاننا). وإليك بعصا من المطالب الواضحة 
التي ينادي بها القادة في مثل هذه الأوقات العصيبة وال مأساوية الفارقة في مسيرة أي منظمة. 

أولاء من ضميم دورنا أن نبت الطمأئينة في نفوس أتباعنا: ولكن» لا سي فهمي؛ لأن بث 
الطمأنينة في نفوس أتباعنا لا يتطلب منا تقديم حلول» فالكل يعي أن الأجوبة الشافية ربا 
تكون صعبة المنال» ويتفهّم معظمنا أن الطبيعة المنظومية للمشكلات التي تواجهنا ستتطلب 
علولا تة عاللية لن يكوت قور عة القاة أن يخرصل إلبهايمفرده ولذلك :فا ةة 
التي ينبغي ألا تغيب عن أذهاننا أبدًا تتمثل في أن أي جهد يُبذل للتوصل إلى إجابة سهلة 
خاصة من جاتب قائة مشهوذ لة بانة مسر الفوضى والأضطراب ق المكان الأول الذي 
عمل به» فعلى الأرجح أن يكون ذلك القائد نفسه مصدرًا للإثارة استياء أتباعه وامتعاضهم» 
وليس بث الطمأنينة في نفوسهم.. ما أعنيه بت الطمأنينة في النفوس هو حاجتنا إلى معرفة أن 
قادتنا يتفهمون الموقف الذي نمر به؛ لأن الأتباع يريدون استشعار روح المسؤوليةء والحيدة» 
والنزاهةء والأمانة التي ينبغي أن يتحلى بها قادتهم. 
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عندما يستقلل الرؤساء التنفيذيون لثلاث شر كات كبرى لصناعة السيارات طائرات 
خاصة للذهاب إلى واشنطن لطلب عون اقتصادي. فهذا ليس دليلا على فساد أذواقهم 
E‏ وإنها يفرض علينا قسرًا الشعور الراسخ بأن هؤلاء القادة في واد وأتباعهم في 
واد آخرء وبأنہم لا يتفهمون احتياجات أتباعهم. هذا من ناحية» ومن ناحية أخرى 
عندما يقول أحد الرؤساء التنفيذيين لأحد أكبر البنوك مرارًا وتكرارًا: «إنني أعتذر 
عن تخييب آمالكم بسبب عدم مبادرتي إلى تقديم حلول لبعض القضايا التي نواجهها 
الآن»؛ لأنه بكلامه هذا قد تجاوز حدود إظهار التواضع (أو طلب الصفح والغفران 
لوقاية وظيفته من سهام الساخرين من تقاعسه» وسلبيته) إلى محاولة بث الطمأنينة في 
نفوس أتباعه عن طريق الإقرار با يشعر به الكثيرون منهم. 


تتطلب الأزمة قصيرة الأجل من القادة العمل على إعادة إرساء دعائم شرعيتهم عن طريق 
الشفافيةء والتواضع» والالتزام نحو أتباعهم. إن القيام بذلك وحده كفيل ببث الطمأنينة التي 
يحتاج إليها الأتباع من قادتہم حتى يشعروا بأن هؤلاء القادة يستحقون الجهود التي يبذلونما 
ي سبیل اتباعهم: 

ولكن بت الطمأنينة في نفوس الأتباع وحده لن یکون له سوی مردود ضئيل جدّا على 
تخفيف جدة خاوفهم» وتقديم حلول ذات قيمة هم. ومهمتنا الثانية هي إعادة إرساء مفهوم 
تعميتق مَلَّكة إدراك المعنى الصحيح للألفاظ أو ما يمكن أن طلق عليه تسمية الأشياء بمسمياتها 
الصحيحة في جال النشاط الاقتصادي. 

في أوقات المحن والشدائد والاختبارات القاسيةء يتساءل الكثيرون عن جوهر أو حقيقة 
الأعمال الموكلة إليهم.. هل كل نتاج عملهم يصب في مصلحة الرأسمالية؟ وإذا كان الأمر 
كذلك» فهل هذا دلیل دامغ على أن المنظومة التي نعم بداخلها معيبة؟ ألا تتمثل الحقيقة 
العارية في أننا نعمل بداخل منظات قائمة على الطمع» والاستغلال؟ ولذلك» فمها كنا 
متطقيين ورين محتكينء إلا أننا تعتقد أغتقادًا راسا بأن أمثال هذَه الأسقلة مشر وغة عام 
من جانب الأتباع. وبالتالي» فدورنا كقادة ليس تحاشى ساع مثل هذه الأسئلة والعزوف عن 
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محاولة اللإجابة عنها. وإنما دورنا في هذه الحالة أن ندعو إلى عقد اجتماع موسّع على الفور لمناقشة 
هذه الأسثلة» وعدم ادخار أي جهد أو وقت في الرد عليها. فعن طريق إجبار منظاتنا على 
إعادة التفكير في جوهر ما ها من حقوق وما عليها من واجبات» لن تضعف أو تتضاءل وإنا 
ستزداد قوة وقيمة. وأتفق مع القارئ العزيز تماما على أن قول هذه الحقيقة (أو كتابتها) أسهل 
كثيرّا من وضعها موضع التنفيذ الفعلي؛ لأن ذلك يتطلب شجاعة وجرأة من جانب القادة. 

ولكن قدرتنا على إعادة بناء الثقة في منظاتناء وقادتها تتوقف على إرادتنا الحرة وقناعتنا 
الحقيقية بمبدأ إعادة بناء جسور ثقافة مشتركة تستوعب مفهوم تعميق مَلكة إدراك المعنى 
الصحيح للأشياء الذي سبقت الإشارة إليه.. إن نمط ووتيرة الظروف الاقتصادية التي 
نواجهها الآن فم] تأثبر جوهري على ثقتنا في منظاتنا.. هذه الثقة التي تعد الثمرة الحقيقية لأي 
عمل ناجح. فهل وصلنا إلى الأسوأأم أن الأسوأ لم يأت بعد؟ لاذا جب عل أن أستمر في العمل 
كوكيل اقتصادي (أي: كمستهلك أو منتح) في حين بخَيّم الغموض والشك على ما سيحدث 
لاحقا؟ وهنا يكمن السر في أن إجاباتنا ينبغي أن تكون على قدر حجم مشاكلنا. وصفوة 
القول: إن الاصطلاح أو الاتفاق على تحديد المعنى الصحيح للأشياء أو تسميتها بمسمياتها 
الحقيقية يتحقق بشكل أسهل» وأوفق كثيرًا عندما يشترك الجميع في تعريف ذلك المعنى أو 
تسا 5اك نجي 

إن تحديد معنى آي شىء يتجلى في غرضنا منه. ولذلك» فالسؤال الذي نحتاج إلى طرحه على 
منظاتنا وأتباعنا هو ما العمل الذي نستطيع القيام به معّا في حين لا يستطيع آي شخص آخر 
القيام به بمفرده بنفس الدرجة من الكفاءة والإتقان؟».. هذا السؤال في حد ذاته يغرض علينا 
العودة مرة أخرى إلى الانخراط في ضرب من ضروب الجدل الاقتصادي» كا أنه يقَرًبنا شيثا 
فشيئًا من الإجابة. 

وعلى الرغم نما سبق» فإن كل ذلك مرهون أيضا بإدراكنا لمعنى المجتمع المحيط بنا؛ لأننا 
حينها نواجه أوقات المحن والشدائد نميل إلى التحصْن خلف الحدود التي نعرفهاء ونطمئن 
إليها. ولذلك يتراوح سلوك الموظفين بين التذمر والشكوى («سمعًا وطاعة!! لأنني لا أريد 
أن أفقد وظيفتي!) وبين العداوة («لماذا يتوجب عل أن أثق في أي كلام تقوله عندما تثني 
على شخصيتي وأدائي» وفي الوقت نفسه تتحين أول فرصة لفصلى من العمال!) وبين إعلان 
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الحرب («سأحرص على نيل حقوقي» ولو كان ذلك على حساب حقوق زملائي.. أناء ومن 
بعدي الطوفان!»). ۰ ۰ 

لذلك يتحصّن الأفراد خلف حدود أنفسهم حيث يصبح بالإمكان أن يخدموا ذواتہم على 
حين تغلق المؤسسات أبوامهاء وتغلتق الدول حدودها. ونحن لسنا بحاجة إلى أن نقرأً رواية 
4 لمعرفة ما الذي يتمسك به أي مجتمع عند مواجهة عدو مشترك. وتكون ردود الفعل 
في تلك الأوقات مفهومة بل ومشروعة أيضا لا سيا إذا تم إعطاؤنا تاريخنا الإنساني المشترك. 
إلا أنها تكون ذات نزعة تدميرية شديدة حينا يتعلتى الأمر بصياغة تجاوب مؤسسي قوي. وهذا 
السبب وحده» فإتنا بحاجة لإعادة صياغة شعور مجتمعي» وتنميثه بحيث يكون بنفس قوة 
المدف الذي نصبو إلى تحقيقه. ولعمل هذاء فإن أقوى أداة لدينا تتمشل فى إجراء حوارات جريئة. 
وهذه الحوارات هى التي سوف ترمى مبدأ ملكيتنا المشتركة في مستقبلنا. وحينها يتعلتق الأمر 
بناء مجتمع ماء فلن يكون لدينا الكثير الذي نستطيع فعله اعتهادا على أنفسنا؛ لأننا في حقيقة 
الأمر نخطى خطأ فادحًا إذا ظننا أن بإمكاننا القيام بذلك وحدنا. غير أن هناك مجتمعات عديدة 
في مؤسساتنا يمكنها أن تحظى بمكانة مرموقة بحيث تكون آقرب ما تكون إلى الكمال الإنساني 
والكفاءة والفعالية. وذلك حينا نعمل في أوقات أكثر هدوءًا. فعلى سبيل المغال» كتبت في 
كتابي الأول عن جيوب الطاقة الكامنة في كافة مؤسساتنا. ولذلك» يصبح ما أسميته «المؤسسة 
الحقيقية» التي تتكون من الشبكات الاجتماعية التي تقدم غالبية الطاقة الداعمة لجهودنا أشد 
خطورة في أوقات المحن والشدائد. وعن طريق فهم هذه الشبكات والتواصل معهاء سوف 
يكون بمقدور القادة إقامة الجسور اللازمة التي تربط بين هذه الشبكات. وهو الهدف الذي 
تسعى المؤسسة إلى تحقيقه» إلا أنه على حين يشكك هذا النوع من المحن والشدائد في كفاءة 
وفعالية بعض القادة» فإنه في حد ذاته لا يشكك في الحاجة إلى القيادة نفسها. وتتمثل رؤيتي هنا 
في آنه إذا ظن الإنسان أنه يعيش في أوقات حن وشدائد» فإنه سوف يتورط في متاعب» وسوف 
تنال منه الصدمات والإخفاقات. ولذلك» يتسم نوع من المحن والشدائد بأنه أشد عمقاء في 
حين يتسم نوع آخر من المحن والشدائد بأنه أكثر انتشارًا. ومن ثم» فهو نوع ليس على نفس 
الدرجة من الوضوح التي يتسم بها ما نعجز غالبًا عن لفت الأنظار إليه. ولا يعبر هذا النوع من 
لمحن والشدائد عن نفسه من خلال يوم الحساب. 
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وهكذاء فعليك أن تفكر في هذا آلأمر من منطلق أنه بالنسبة لكافة المقاصد والنيات 
والأغراض» فإنك حين| تنظر في المرآة لمقارنة هيثتك أو طلعتك في الصباح بمثيلتها التي كنت 
تبدو عليها مساء أمس بعد استبعاد كل ما يمكن أن يكون قد أصابك من علامات الإجهاد 
والإرهاق بسبب يوم عمل طويل أو النوم لفترة قصيرة في الليل - فستكتشف أن وجهك يبدو 
بنفس درجة إشراقه ووضاءته السابقة. وقد نستيقظ في صباح أحد الأيام لنفتح عيوننا على 
عام ختلف تماما عن ذلك الذي أغمضناها عليه مساء أمس.. غير أنه على الرغم من كل ذلك 
للا يزال هو عالمنا. ويبدو كل يوم - ولسوف يظل كذلك - مشايًا بصورة كبيرة لليوم الذي 
سبقه. وسوف تشرق الشمس وسوف تغرب. إلا أننا إذا استمررنا في هذه المشابهةء فإنه بجدر 
بنا أن نتوقف عند أحد الأسئلة المهمة. وهو: هل تبدو هيئتك مختلفة اليوم عا كانت تبدو عليه 
من أربع أو خمس سنوات مضت؟ من سوء الطالع في هذه الحالة أن الاختلاف يكون كبيرًا 
وواضحًا لدرجة لا تخطئها العين. 
غير أن الأمر الذي يتسم بقدر أكبر من البصيرة يتمثل في المسألة ا لخاصة با إذا كان هذا يعني 
أنك تعتقد بالفعل بأنك تبدو مختلفا أم لا. إن الكثيرين منا كانوا بحضرون اللقاءات والاجتهاعات 
المدرسيةء وكانوا يفاجَّؤون بالطريقة السلبية التي كان يؤثر بها الزمن على الآخرين على حين 
كان يتركنا دونم| تغيير. وإن الدهشة لتصيبنا من الطريقة التي كانت تبدو عليها الطبيعة غير 
رحيمه برؤوس الآخرين بعد أن حل الصلع محل الشعر والشيب حل السواد» ولا رحيمة 
بخصورهم بعد أن حل الترهل والسمنة حل الرشاقة والقد الممشوق.. بينم كانت تبدو في غاية 
الشفقة والرحة برؤوسنا وخصورنا نحن. وعليه» فلسنا بحاجة لدراسة فيزياء الكم Qua:‏ 
ارط لمعرفة أن التغيبر يرتبط برؤانا ا لخاصة. 


وتتمشل الحجة التي أرتكز عليها في هذا المقام في أنه لا توجد جدوى كبيرة من مسعى القادة 
نحو تحقيتق نتائح أفضل في يفعلونه؛ لأن ما يفعلونه سوف يصبح بصورة متزايدة غير ذي 
صلة بسبب النزعات الرئيسية التي تقف حجر عثرة في طريق الأسلوب الذي نؤدي أعالنا 
تبعًا له في أوقات المحن والشدائد العاجلة التي نستشعرها. وفي هذه الحالة» لا يتمثل مفتاح 
نجاح القادة في قبوهم - بنفس راضية -بيوم حساب وقبوهم با لجهود التي يبذلونها استعدادا 
لذلك اليوم بل يتمثل في قدرتهم على تبني فكرة أن كل يوم هو بالنسبة هم «يوم حساب» 
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إذا ما أخذنا في الاعتبار بعض النزعات الرئيسية. وهذا هو الفارق بين الحياة ليوم آخر وبين 
اة المسقل» :وعدا هو القازق نين الأخاء التمرفط والأداة المعمير. وها قان الشي 
السار الذي أسوقه إليكم يتمثل في أن الأغلب الأعم من الأدوات التي سوف تساعدنا على 
مواجهة التحدي الذي تمثله هذه التزعات هي أيضا نفس الأدوات التي سوف تساعدنا على 
تجاوز التحديات العاجلة التي نواجهها. 

وقد حلص البحث الذې أجراه الدکتور/ إدوارد میلر ۴!!ا E۷۲۵‏ (عميد كلية الطب 
والرئيس التنفيذي لمستشفى جامعة جونز هوبكنز ajî | (Johns Hopkins‏ في غضون عامين 
من نجاح عملية «محويل مجرى الشريان toronamy arieqi bypass gg‏ " یغیر 
0 من الناس أنماط حياتهم على الرغم من المخاطر التي تبدد صحتهم بل وحياتهم نفسها. 
وإذا صغنا هذه النتيجة المؤسفة بطريقة أخرى» فإنها تتلخص فى أنه عندما واجه الناس الاختيار 
بین تغیرر آنماط خیاعہم آو اموت فقد اختار 90 نهم الموت على ما يبدو. وغلى أساس أنه ليس 
من بين هذه النزعات الأربع نزعة واحدة تهدّد بقاءنا الفعلي على قيد الحياة» فمن الصعب علينا 
أن نهتدي إلى نوع الحجة التي يمكن لأي واحد منا أن يستند إليها لتشجيعنا وتشجيع الا خرين 
على تغيير الطريقة التي نقود بها أتباعنا. وني حقيقة الأمر» لا يرفض مبدأ التعاون الجاعي 
الواسع التطاق القبادة أو يعترض عليها. ۰ 

إن المجتمعات التى أستعرضها في هذا الكتاب فى أمس الحاجة إلى القادة؛ لأن كل تحد 
نواجهه تقابله دعوة إلى القيادة كا أن لدينا توقًا شديدًا إلى اكساب أفراد يمكنهم مواجهة 
الاختبار الوحيد للقيادةء آلا وهو إشعارنا بأن قوتنا وإمكاناتنا آخذة في التنامي. ولذلك فإن 
أهميتنا - وفي النهاية بقاءنا كقادة - تكمن في قدرتنا على مواجهة التحديات التي تفرضها علينا 
أربع نزعات رئيسية يتكون منها التعاون الجاعي الواسع النطاق. وسوف تتمثل الصعوبة 
الحقيقية التي تواجهنا في قدرتنا على تغيير قناعاتنا حينا تظل بعض الأشياء من حولنا دون 
تغيير. كا أن التحدي الحقيقي الذي بجسده التعاون الجماعي الواسع النطاق يتمشل في أنه يتم 
تنفیذه بالأدوات التي لا تجعله بالضرورة سهلا ميسورًا. 


(#) إجراء جراحي يتمثل في أخذ قطعة من وريد أو غيره لوضعها بين الأبهر» وشريان تاجي تحت منطقة انسداد الشريان 
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إلا أن لدىّ اعتقادًا راسخًا بأن المشاركة في المحاورات والحلقات النقاشية التى من شأنها 
أن تساعد القادة على رسم صورة مرغوب فيها بشدة للمستقبل تعد هي الطريقة التي سوف 
سلوكنا حينا تعزز غالبية المياكل والأنظمة التي نعمل في ظلها الوضع الراهن برمَته. غير أنه 
تحد لا مفر من مواجهته؛ لأننا ما ل نقم بهذاء فإن كافة هذه النزعات مجتمعة سوف تؤدي إلى 
ا لموت المحقق للقيادة بكل ما تحمله هذه الكلمة من معنى. 
ه النزعة الديموغرافية من شأنها أن تجعل خبراتك غير مواكبة لخبرات الآخرين أو غير 
دات صلة بموضصوع القيادة. 
جيت إن لديا الآن أجيالا متعذحة لها غلفيات اججماعية - اتقافية متددة ومتنوحة 
تعمل جنبًا إلى جنب مع بعضها البعض. ويجلب كل جيل من هذه الأجيال معه آماله 
ومخاوفه وتطلعاته وطموحاته وخبراته التي لا تتفهمها الأجيال الأخرى» وبالتالي لا تستطيع 
التعاطى معها. 
٠‏ النزعة التخصصية من شأنها أن تجعل معارفك غير مواكبة لمعارف الآخرين أو غير 
ذات صلة بموضوع القيادة. 
حيث إن التخصصات التي تدفع قيمة منظاتنا ومؤسساتناء وتبرز أهميتها بصورة مطردة 
تتجلى في شبكة من العلاقات أصبحت تقع خارج نطاق المدى الإداري هذه المنظات 
والمؤسسات وبمنأى عن رقابتها والسيطرة عليها. 
نزعة لفت الأنظار من شأنها أن تجعل جهودك غير مواكبة لتقييم الآخرين أو غير ذات 
صلة بموضوع القيادة. 
حيث إن لدينا الآن مجموعة من الشبكات الاجتماعية والمعلوماتية آخحذة في الحلول حل 
المنظمات والمؤسسات الحالية بعد أن باتت مصدرًا للانسجام والتلاحم بالنسبة للمساهمين. 
ه النزعة الديمقراطية من شآنها أن تجعل سُلطتك غير مواكبة لتأييد الآخرين أو غير 
ذات صلة بموضوع القيادة. 
حيث إن كلا من المستشارين والعمالة المؤقنة ومعدّي التقارير ا لمشت ركة والعيالة غير المخفرغة 
والعمالة الموسمية وشبكات الزملاء والأصدقاء على مواقع التواصل الاجتماعي قد تبوُؤوا 
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مكانة مكافئة لنظيرتها لدى العمالة الدائمة داخل المنظات والمؤسسات فضلَا عن كونهم يقفون 
خارج منطقة نفوذ القادة» فلا بد آن هناك تغْييرًا جذريًا أو تحولا فارقا قد حدث. 

وليس بالاإمكان الحيلولة دون استمرار وتيرة هذه التحولات الفارقة في تاريخ القيادة. ومع 
ذلك» فليس هناك ما يدعو إلى الخوف والقلق منها؛ لأنها تقدّم للقادة مصادر جديدة ومؤثرة 
وفعَّالة لصياغة القيمة. وسوف نتناول في الفصول التالية كل واحدة من هذه النزعات الأربع 
على التوالي بمزيد من الإيضاح والتفصيل. 


يوجد نوعان من المحن والشدائد التي يمكن أن تواجهنا كقادة على النحو التالي: 
النوع الأول: يتجلى في المدى القصير» ويتسم بالوضوح والنزعة التدميرية الشديدة» وشيوع 
الإحساس به على نطاق واسع. وهذا النوع من المحن والشدائد هو الذي 
يشغل بصورة كبيرة أذهان معظم القادة مؤخرًا؛ لأنہم حاولوا التعامل مع 
العواقب الوخيمة والتداعيات الخطيرة للانهيار المغاجئ الذي مني به نظامنا 
المالى» وما صاحبه من ركود اقتصادي. 
النوع الثاني: أكثر شيوعًا وانتشارًا. ولذلك» يمكنك أن تسمّيه محن واضطرابات «الهواء 
النقي» إذا شئت؛ لأنه نادرًا ما يمكنك رؤیته. ومع کل یوم یمر» تصبح 
الطريقة التي يستخدمها القادة لصياغة القيمة أقل كفاءة وفعاليةء كا أن 
القوى المحركة التي يرتكزون عليها (كالخبرة والمعرفة والجهد والسّلطة) 
آخذة في التآكل بسبب أربع نزعات رئيسية أسميتها في الفضول التالية: 
النزعات الديموغرافية والتخصصية ولفت الأنظار والديمقراطية. 
وعلى حين يشكك النوع الأول من المحن والشدائد في كفاءتنا كقادةء فإن النوع الثاني منها 
يشكك في جوهر القيادة على وجه التحديد. 


المصل الثاني 
النرعة الديموغرافية 


عليك أن ترکز على خبرات الاخرین ولیس خبرانك دون سواها 

حین| كان شخصان موهوبان يعتنقان فكرة تيسير الوصول إلى سائر آلوان المعرفة الإنسانيةء 
فمن غير المرجح أن كانا يدركان أن بهذا كانا يضعان اللبنة الأولى في بناء إحدى أكثر 
الشركات إبهارًا في العام . ولم تعض سوى فترة قصيرة على انطلاقه) في تطوير شر كتهما حتى 
شجُع التصميم المبسّط الذي تبنياه لمنتجها (الذي كان شديد الاختلاف عن التصميات التي 
كان يستخدمها منافسوهما)ء وانتشارهما الواسع (الذي جعل الوصول إلى مصادر المعرفة 
متخا وميسورًا بصورة سريعة)» وتركيزهما المتواصل على القيام بشىء واحد فقط لتنفيذه كا 
ينبغي.. شجّع كل ذلك الكثيرين على احتراف مهنة نشر «الكلمة)» وتكريس كل اهتامهم 
من أجل تقديم منتح يجوز على رضا غالبية القرّاء باختلاف أطيافهم وأذواقهم. وحينا كان 
منافسو هما يسعون جاهدین إلى تحقیق نمو ملموس في أرباح شرکاتہم» کانت شر کته تلقى 
الدعم والتأييد منذ اليوم الأول لظهورها إلى حيز الوجود. 

كان توقيت ظهور هذه الشركة هو عام 1935ء وكان هذان الشخصان الموهوبان هما 
آلین لین ٥ھ‏ ۵۸ا۸ وفینجالیل کریشنان رIiı‏ giıن V(engalil) K(rishnan) Krish a‏ 
۳" وكانت الشركة الأكثر إبهارًا هي دار النشر البريطانية الشهيرة «بنجوين بوكس 
Books‏ uinعPen».‏ وقد تمثلت فكرة لين 11٠۴‏ في إتاحة وصول جاهير القرّاء إلى كتب الأدب 
بشكل ديمقراطي لا يفْرٌق بين النخبة والعامة عن طريق توفير الكتب الممتازة بنفس سعر علبة 
السجائر» وفي نفس المنافذ التي تباع بها. وعلى الرغم من أن الكثيرين كانوا يرون أن سعر البيع 
الرخيص وشكل الغلاف الورقي (اللذين لا يزالان حتى الآن مقصورين على روايات الدرجة 
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الثانية) سوف يقودان أي ناشر إلى الإفلاس» كان كل من لين ومينون يعرفان أن بإمكانا 
إحراز النجاح؛ حيث اعتمدا بصورة حالفها التوفيق على أن التركيز على التصميم (غلاف 
ورقي مصقول شديد النصاعة يمير مجه عن كافة المنتجات الأخرى ذات المستوى الأدنى 
التي كانت تعرض حينئذ على هيئة غلاف ورقي عادي) واختيار منافذ العرض والتوزيع والبيع 
(الانتشار والتواجد في الأماكن التي من المرجّح بصورة كبيرة أن تجتذب سوقه) المستهدفة) 
والتمويل ادود ج الذي محصلان عليه من قيمة شراء مؤسسة وولوير تز Wool w018‏ 
لعدد 63.000 كتاب؛ ما ساعد على استمرار الشركة وجلب بعض الأرباح ها. وقد حالفه) 
التوفيق مرة أخرى» بعد مرور 10 شهور فقط على افتتاح شر كته) في 30 يوليو (تموز) عام 
5ء عندما قاما بطباعة ملیون کتاب من إضدارات بنجوین پوکس. 

إن قصة «بنجوين» تعكس بمنتهى الدقة قصة عملاق آخر (أتاح الوصول إلى مصادر 
المعرفة بشكل ديمقراطي لا يفْرّق بين النخبة والعامة أيضا) ظهر إلى حيز الوجود بعدها بحوالي 
60 عامًا؛ آلا وهو عملاق الببحث على الإنترنت شركة جوجل ‰6 . وتبداً فصول هذه 
القصة في يناير عام 1996 وقت أن کان لاري بیدج ع۲۵ 1y‏ مثله في ذلك مثل لین -یعمل 
في أحد المشروعات. ومثلا جرت الأمور مع لين» سرعان ما انضم إليه شريك في مشروعه 
هذا (وهو سیر جي برین 1۲ا8 رءع۲ه5). وك كانت الحال بالنسبة لشركة «بنجوين؟» فقد كان 
طالبا الدكتوراه في الفلسفة بجامعة ستانفورد ١١0؟«ه)؟‏ يعتقدان أن بمقدورها تقديم منتّح 
أكثر جودة من منتجات أي منافس آخر اعتادا على ابتكار تصميم مبسَّط (عن طريق جعل 
الصفحة الخاصة بنتائج البحث أكثر سرعة) والانتشار الواسع (عن طريق استخدام الروابط 
التشعبية الفائقة ks«ناإمم‏ رط كقوى داعمة لنتائج الببحث) والتمويل من آأخد. المساشمرين 
بمبلع 0 دولار آمريکي. وهو آندي بیکتولشايم .Andy Bechtolsheim‏ وهو شریكڭ 
مؤسس في شر کة صن مايکروسيستمز .)S1« Mi٥r08¥5)e115‏ وبدءَا من یوحنا جوتنبرج 
Gutenberg‏ 0hannesل‏ إلى جو جل» كان نشر المعرفة - وسيبقى على الدو ام - هما أساسيًا 
وشغا شاغلا لكل البشر. 

وعلى نحو مشاب لقصص النجاح المهاثلةء يتجلى ما تعكسه تجربة كل من بنجوين وجوجل 
من معان ودروس مستفادة في آن فكرة أي مشروع تتبلور وتنمو وتنضج بفضل قوة واحدة 
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حاسمة؛ آلا وهي الحاجة إلى استخدام الموهبة في ترشيد تكاليف إطلاقه وتنفيذه إلى أقصى 
درجة ممكنة بشرط عدم الإخلال بكل ما يضمن احتفاظه بكامل حيويته وفعاليته عن طريق 
الارتقاء برصيدنا من المعرفة التي صارت تتدفق من كل حدب وصوب على نحو غير مسبوق - 
عبر أخدت القتيات اللثالحة ق عا الصر. والسوال آلذى يغور حه الأن: ما الطاال من ورا 
كل هذا السرد؟ 

حتى أجيب عن هذا السؤال» فإنني بحاجة إلى معاودة الحديث عن ابنتي شارلوت ع)ا0ه اط 
وابني جورج ع۲٥6‏ لأني) حين] بلغت شارلوت التاسعة وجورج السادسة من العمر» قاما- 
يدون :ابق إنذار أو انتظار موافقة والديُ) - بعقد اجتماع على مستوى القمة لمناقشة مستقبله) 
الدراسي.. فكانت النتيجة التي خلصا إليها شديدة الحسم» ولا تقبل المساومة أو أنصاف الحلول: 


«لقد قررنا عدم الذهاب إلى المدرسة مرة أآخرى؛ لأننا إذا كنا نرغب في معرفة أي 
o re‏ بو 
الواثق Tr ET‏ 


العنصر الأول هو الحرب الشرسة المتواصلة من أجل الحصول على الموهبةء كا يتمثل 
-بصورة خاصة في فقح جبهة جديدة في تلك الحرب؛ ألا وهي معركة الحصول غلى القادة. 
وبحلول عام 2015 نوف قله القرة العاملة في الاقتصادات «المتقدمة» إلى 65 مليون 
نسمة. ففي أوروبا وأمريكا الشالية ومنطقة آسيا - المحيط المادئ» تتقلص القوة العاملة 
بشكل حاد بنسبة تصل إلى %12 فى اليابان” على سبيل المثال. أما في أوروباء فبحلول منتصف 
القرن الحالي سوف يكون ثلث القوة العاملة في سن التقاعد»“ وبحلول عام 2010 صار لدى 
الولايات المخحدة الأمريكية 10 ملايين وظيفة شاغرة. ١‏ 

وما أن تشرع في الدراسة المتعمقة هذه الأرقام حتى تدرك أن الصورة التي أوردناها هذه 
الاقتصادات أشد هولا من ذلك خاصة عندما يتعلق الأمر بدفع عجلة النمو في المستقبل. 
وعلى حين أنه من غير المرجح ألا يتضاءل الطلب على القادةء فإنه من المؤكد أن هناك ضرورة 
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لتوفیر مصدر صحي للعرض إذا كنت تری أن ما تتراوح نسبته بین %50 و%75 من کبار 
المديرين قد أخيلوا إلى التقاعد بحلول عام 2010. ولذلك» فهناك ضرورة قصوى لتعويض 
هذه التسبة الخطيرة. وسوف يتطلب الأمر تحوّلا جذريًا لإعادة التفكير في تطوير القيادة 
بصورة متوازنة» ومتكافئة مع الخبرات المتراكمة التي تكوّنت وتبلورت واستوت على سوقها 
بعد الحربين العالميتين الأولى والثانية. ولسوف يكون خوض غار هذه المعركة صعبًا للغاية 
حينا يتعين عليك كذلك تحليل الطبيعة المتغيبرة لكل من سوق العمل» والأطراف المختلفة 
التي تخوض هذه المعركة. 

إن جرد افتراض أن الإإحصاء الأمريكي - الذي تصل نسبته إلى %80 من «جيل الطفرة 
0"5 [1946- 1964] أو مواليد ما بعد الحرب العالمية الثانية» الذين من المتوقع أن يعملوا 
بعد بلوغهم سن 65 عامًا-يتكرر بل ويتضاعف في كثير من بلدان العام . وعلى الرغم من ذلك 
لا يزال المرء يقف حائرًا أمام ظاهرة الانتشار غير المسبوق لمجموعة من الأجيال المختلفة التي 
تعمل وتتفاعل معًا في المنظمات والمؤسسات.* وتأخذنا هذه الحيرة إلى العنصر الثاني الذي 
يشكل النزعة الديموغرافية؛ ألا وهو صدام الخبرات. 

وتتمثل حقيقة الأمر هنا في أنه على حين يتصدى البعض للقضايا ا لخاصة بتوفير القادة 
الأكفاء» فإن البعض الآخر لايلقون بالا هذا الأمر الحيوى الخطير. ولذلك إذا صدَقنامايقوله 
بينك فلوید ۵ره۴1 ٤«ذ۴ء‏ فإن «لبنة أخرى في الحائط» لا تبدو إضافة مؤثرة. ففي الدراسات 
الديموغرافية - مثلها مثل العديد من الدراسات الأخرى_-نجد أن بلدانا بعينها (وهي البرازيل 
وروسيا واهند والصين) تقوم بہناء حائط نجاح من شآنه صد اقتصادات أخرى عديدة 
وإبعادها. وعلى سبيل المثال» فإن القوة العاملة في الصين كبيرة بالقدر الكافي لشغل كل وظيفة 
فردية في الولايات المتحدة الأمريكية. ومع ذلك» يظل لدى الصين رصيد احتياطي وافر. أما 
إذا كنت ترى أن فائض العمالة مردّه إلى أنها عبالة غير مؤهلةء فعليك حينئذ أن تعيد النظر في 
رؤيتك هذه مرةً أخرى؛ حيث إن العدد الذي يمثل الربع الأعلى فقط لمن اجتازوا اختبارات 
الذكاء في الصين يساوي إجالي عدد سكان أمريكا الشمالية. ونظرًا لأن واضعي السياسات 
بدؤوا في إدراك دلالات المعركة الدائرة من أجل الحصول على القادة» فليس آمامهم مفر من 
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فتح حدودهم أمام المواهب الخارجية. وهذا ما يفسّر لنا لماذا يوجد في العالم «المتقدم» فرد واحد 
مهاجر على الأقل من بين كل عشرة أفراد من مواطني دولة ما يعيشون معًا بالفعل.. ولسوف 
يتواصل هذا التوجه على الأرجح بصورة أكبر ما نتوقع. وذاء فالدلالات الخفية والمعاني 
الكامنة التي تقف وراء هذه الظاهرة عميقة جدًا. 

وحکذاء فلك أن تقك فى هذا آلأمر ن متطاق أن ما تقبمة يشكل شراتقا وضرافا 
تشكل بدورها الطريقة التي نقود بها الآخرين. ولذلك» فالقادة تاج ماضيهم.. كا أن سلوكهم 
الذي تنبثق عنه نوعية القيادة التي يقدمونہا عبارة عن توليفة تجمع بين خصائصهم الشخصية 
كبشر» وبين المواقف والأوضاع التي مجدون أنفسهم فيها ويجاولون التكيف معها. وبدخول 
الفروق والاختلافات الجخرافية والاجتماعية - الثقافية إلى صدارة المشهد في مواقع العمل 
بنسبة غير مسبوقة لملء فجوة القيادة فى عدد غير قليل من الدول» فلسوف يكون بمقدور عدد 
متناقص بصورة مستمرة من الأتباع التعاطي مع مطالب قادتم أو الارتباط بهم. وحينا يتم 
النظر إلى فارق الخبرات على مستوى المؤسسات ومن منظورهاء فسرعان ما يتحول هذا الفارق 
إلى صدام بين الخبرات. وني هذه الحالةء لن تسعف القادة خبراتهم بعد اليوم في فهم خبرات 
الآخرين. وي المقابل» لن تسعف الآخرين خبر امم في فهم القيادة با لمعنى الذي يسعى القادة إلى 
تكريسه. ومع استمرار تفاقم هذه النزعة» فإن القادة بخاطرون بأن تصبح خبراتهم خارج النص» 
ما م تصبح كذلك معادية لاحنتاجية تمامًا. وتتفاقم هذه المشكلة بسبب حقيقة أنه بالتوازي مع 
الفروق والاختلافات الاجتماعية - الثقافية التي نشهدها بين المهاجرين والمواطنين في دولة ماء 
فإننا نشهد كذلك فروقا واختلافات ماثلة بين الأجيال المتعددة فى المنظمات والمؤسسات. 

وعلى مدار العقود القليلة الماضية» وبدعم وتشجيع من متخصصى التسويق في مسعاهم 
نحو إيجاد مصادر جديدة للمواردء تم إدراج المغردات الجديدة في لغة الأجيال المختلفة في 
قاموس المنظمات والمؤسسات حتى اكتظ عالم الأعمال منذ ذلك الحين با أصبح يُطلق عليه: 
جيل تسلمْ رسالتك بنفسك ۲٠٤ا!-إuهر-kءام .»)6٥«‏ وقد أطلقت مججموعة متعاقبة من 
الكتاب -الذين يأمل كل واحد منهم في «امتلاك الفضاء» على الجيل الصاعد أساءً ختلفةء 
وحصروه في فترة زمنية ختلفة نسبيًا لتحديده وتعريفه. وهو «جيل واي ۸۷ء6 أو «جيل الألفية 
sلەeniااMi‏ أو «جيل الإنترنت .»۸N6۲6٠۲‏ وذلك من بين أساء أخرى أقل شهرة .. 


6 إعادة افراع القرادة 


وقد جرى العُرف على تحديد بدايته بأوائل سبعينيات القرن العشرين أو آواخر عام 1985. 
وتتفق الغالبية على أن هذا الجيل لا يمتد إلى ما وراء عام 2000. أما نا فأرى -من منطلق التفكير 
البسيط وليس العلم المنضبط - أنه إذا كان الجيل عبارة عن مجموعة من الأفراد الذين تجمعهم 
مرجعيات وخلفيات ثقافية مشتركةء فلا مانع من أن يذهب المرء إلى أن هذا المدى الزمني 
المستخدم لتعريف أحد الأجيال طويل نسبيًا بل إنه أطول حتى من ذلك عندما يتعلق الأمر 
باستخدامه في دراسة استهدفت تكوين رؤى عميقة واستخلاص نتائح دقيقة يعتذ بها ويْعوّل 
عليها. وهذا السبب» فمن المرجح أن يكون إطار العمل مء الذي يتعين الإقرار به كمرجع 

عن اليل الجديد قد قاد كذلك الكُّاب والصحفيين لإثارة مزاعم أشد تطرفا لا تعد ولا تحصى 

عن «جيل الألفية» (وهو مصطلح أقوم باستخدامه بشكل صرف؛ لأنه المصطلح الأكثر شيوعًا 
في الاستخدام). ونظرًا لأن العديد من هذه المزاعم لا يرتكز على أية بحوث يمكنها اجتياز 
اختبار العلم» فإن النتائج التي يمكن استخلاصها منها نتائج خاطئة في أحسن الأحوال. 

يميل أغلب الباحثين إلى مقارنة أنقسهم وأقرانيم با لحيل الجديد. وعلى هذا الأساس» فإنهم 
يظهرون فروقًا صارخة بينهم وبينه. فكم من مرة سمعتَ فيها أن الجيل الجديد كسول مقارنة 
بالعاملين الذين ينتمون إلى جيل أسبق منهم؛ حيث يشعر أبناء الجيل الجديد-بدرجة أو بأخرى- 
بأنهم مؤهلون للحصول على الأرباح والمزايا دون الاضطرار للعمل من أجل استحقاقها؟ إم 
يتسمون بنزعة فردانية أنانية أكثر من أية أجيال سابقة» ويطلبون الكثير جدًّا ويُّظهرون القليل 
من الاحترام للآخرين وللساطات المسؤولة. إلا أنه من المرجّح ألا تعدو غالبية هذه التأكيدات 
والقناعات آن تكون إشارات وعلامات على تقدم العمر بنا بصورة أكبر كثيرًا من أن تكون 
نتيجة حقيقية للفروق والاختلافات بين الأجيال. 

استرجع بنفسك ذكريات شبابك حينا كنت في أوائل العشرينيات من عمرك» ألم تكن 
ترغب في المزيد؟ ألم تكن تعتقد على الدوام بأن أي طريقة تتبعها لأداء أي عمل ستكون أفضل 
من طاعة سلطة مستبدة؟ ألم تكن ترغب في حياة أفضل من تلك التي كنت تعتقد أن والديْك 
قد عاشاها؟ ولذلك إذا عقدنا مقارنة بين الموظفين الأصغر والأكبر سنا في الوقت الحالي» فمن 
المر جح أننا سنرصد طبيعة مراحل النمو والنضج على أنها فروق جوهرية بين الأجيال. 

إن حقيقة أنني أصبحبٌُ أصاب بالتعب واللإجهاد بصورة أسرع من طفلي شارلوت وجورج 
عندما ألعب معههاء تعد دلالة ومؤشراعلل تقذم سني وتدهور قدراتي الجحسانية آکثر من کو نبا 
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شرا على قوة اليل الخديد أى قدرته على الاختال على نحو يفوق سابقه. :ولقارئة جيل 
با لحيل الذي يليه بأي درجة من درجات اليقين» يتعين علينا إمجاد طريقة لدراسة كل جيل منها 
باستخدام نفس الطرق العلمية في نفس الوقت (آي: عمل اختبار من نوع ما في نفس المرحلة 
العمرية لطلاب ينتمون إلى خسينيات وستينيات وسبعينيات وثانينيات... القرن العشرين). 
ويطرح هذا الاختبار قضايا جادة لباحثي اليوم؛ لأن غالبية الأسئلة التي نرغب في الحصول 
على إجابات عنها في الوقت الحالي تستهدف حل قضايا م وجه ها أحد اهتمامًا كبيرًا في العقود 
الماضية. وظل هذا هو الحال حتى ظهور الباحثة جين إم. توينج ٤8ء‏ س1 MN.‏ ١aء[.‏ 

ونظرًا لأنها كانت طالبة درست للحصول على درجة الماجستير ثم الدكتوراه في الفلسغة 
إضافة إلى کونہا عضرا فیا أطلقت عليه اسم: «جیلی ۸1 ٥۸‏ :ا۸٥6٦‏ فقد كانت جين 
مغرمة بدراسة الفروق بين الأجيال بسبب ندرة البحوث العلمية في هذا المىوضوع كذلك. 
وباعتبارها باحثة أكاديميةء فقد كانت أيضا على بيّنة بضرورة وحتمية إثبات نقطة ما وكانت 
أقل تأترا بالأدلة المستخدمة لإئبات المزاعم المخارة عن جيل كانت هي نفسها تنتمي إليه وتمثله. 
وبعد ثلاثة عشر عامًا من بدايتها الأولى في إجراء البحوث حول الفروق بين الأجيال» نشرت 
كتابًا بعنوان: «جيلى» يعد حتى الآن هو الدراسة الرائدة الأكثر دقة وشفافية في رصد ظاهرة 
جيل الألفية». ولذلك قح جن تیب أهمية خحاصة لسببين: 

أولا: عن طریق استخدام أحدث الأدوات الخاصة برصد وححليل الخصائص النفسية 
(لقياس الأنماط السلو كية المتكررة)ء استطاعت في النهاية أن تقدم طريقة جديدة للتقييم (أي: 
النظر بصورة حقيقية إلى الغروق السلوكية وليس إلى آي شيء آخر). إلا نها ربا بصورة أكثر 
تأصيلا -عن طريق استخدام هذه الأدوات النفسية التي أثبتت نجاحها وفعاليتهاء استطاعت 
الاطلاع على قاعدة بيانات ضخمة وشاملة عن الأجيال المختلفة المتقاطعة؛ ما مكنها من إجراء 
دراسة مستفيضة في هذا الموضوع. وفي حقيقة الأمر» فقد كان لدى جين إم. توينج ما يكفي من 
البيانات لدراسة سلوكيات الطلاب من أصحاب الفئة العمرية الواحدة على مدار خسينيات 
وستینیاٹ وسبعینیات وثانینیات وتسعینیات القرن العشرین. ونظرًا لأن جين کانٹ تتسلح 
بمجموعة كبيرة من الأفكار الأساسية المستخلصة من كل البيانات التي اطلعت عليها بحيث 
تكفي لجعل وجه رسام تنقيطي ۲ء1ا1ذ٤٣‏ 1مم يشحب من الغيرة والحسد» فقد استطاعت الكشف 
عن الفروق الحقيقية بين الأجيال. 


48 ع عادة اختاء الفبادة 


ومن غير المرجُح هذا الجيل الجديد-الذي تربى على فكرة الجدارة والاستحقاق والتواكل»› 
ولديه إحساس غير واقعي بقدراته"" - أن يقبل بقيادتك کا كانت عليه ا لحال مع أي جيل مفضى. 
وبعد آن اکتشف أبناء هذا ا جيل أنه من غير المرجُح أن تصبح أحلامهم حقيقة واقعة» صاروا 
يتسمون كذلك بأنهم أكثر كآبة وسخطا من آقربائهم الأكر سنّا. وههذاء تيل أن لديك مکان 
عمل يضم ثلاثة أجيال من قارات عديدة وذوي خلفيات اجتماعية - ثقافية عديدة ويعملون 
جنا إلى جنب مع بعضهم البعض. ومن هذا المنطلق» فإن النزعة الديموغرافية معناها أنه لإ يعد 
بإمكان القادة الاعتماد على خبراتهم في القيادة بعد الآن. بل إن الأمور تزداد سو ءا عن ذلك حين) 
تدرك أنه إلى جانب الخطر الذي يمدد خبراتہم» فإن معارفهم أيضًا مهددة بخطر أن تصبح غير 
ذات صلة وثيقة بمعارف آتباعهم. 

وإذا كانت النزعة الديموغرافية تدفعك إلى التفكر» فإن النزعة التخصصية لا بد أن تدفعك 
إلى القلق. 


الحتصر القيد 


تعمل النزعة ة الديموغرافية على اغبا القوى الدافعة التي يعتمد علبها القادة ف 
صباغة القيمة. 


صفوة القول أننا نتعايش ونتفاعل مع أجيال عديدة ومختلفة ذوي خلفيات اجتاعية 
- ثقافية عديدة وختلفة» ونعمل جنبًا إلى جنب مع بعضنا البعض الآن. ولا جدال في أن 
کل جیل من هذه الأجیال محلب معه آماله وخاوفه وتطلعاته وطموحاته وخبراته التی لا 


تتفهمها الأجيال الأخرى» وبالتالي لا تستطيع التعاطي معها. 
ونحن-القادة - نعتمد على خبراتنا فى تشكيل أساليب قيادتنا. ولذلك» تعد الظريقة 
التي نقود بها الآخرين هي المحصلة النهائية لهُويتنا والمواقف والأوضاع التي نجد 
أنفسنا فيها. إلا ننا نخاطر بأن نصبح خارج الصورة حينا لا تحمل خبراتنا أي وجه شبه 
بخبرات الأتباع الذين نضطلع بمهمة قيادتهم أو حينم لا تقدم لنا بأي حال من الأحوال 
آية زو لا خب أن تعمل ختى شق النجام. 


القصل الثاني : النزعة الريموغرافية 49 
هو امش الو أف 


1- New Zealand Department of Labour (2002). 


2- Towers Perrin (2006) Talent management in the 21st Century, World at Work 


Journal, Q1. 
3- Chartered Institute of Personnel and Development (2003). 
4- HR Magazine (2003). 
5- Forrester Research. 
6- Workforce (2000) July. 


7- Jean M Twenge, PhD (2006) Generation Me — Why Today’s Young Americans 
Are More Confident, Assertive, Entitled and More Miserable Than Ever Before, 


Free Press, New York. 


§- USA Today (2 May, 1999). 


نصویر 
أحمد یاسین 


@Ahmedyassin9O 


الفصل التالث 


الترعة التحصصية 


عليك أن تركز على معارف الاخرين ولیس معارفك دون سواها 

من السهل أن تكتشف وجود أحد المؤلفين في أحد متاجر بيع الكتب. وعلى الرغم من 
أنهم قد لا يبدون مثل طاقم العاملين بالمتجرء إلا أنك تراهم منشغلين بإعادة ترتيب الكتب 
على الأرفف؛ حيث يحاول المؤلفون الموجودون في متاجر بيع الكتب إما أن يقلبوا كتبهم على 
الجانب الآخر (دون لفت الأنظار) بحيث يظهر الغلاف الأمامي وليس ظهر الكتاب على 
الرف» وإما أن يقوموا بطريقة غير منظمة بنقل الكتب من الأرفف العامة إلى مناضد «أبرز 
الكتب» الموضوعة أمام مدخل المتجر. وأنا أعرف هذه القصة لأنني أنا أيضا كنت أمارس 
هذه العادة غير الضارة» وإن كانت فوضوية (ولا يفوتني في هذا المقام أن أقدم عنها اعتذاري 
لکل العاملین في متجر «ووترستونز اند بوردرز لندù «Waterstones and Borders London‏ 
لبيع الكتب. وير جع السبب في ننا جِيعًا نفعل ذلك إلى ننا نعرف أنه على الرغم من الكليشيه 
الأثور: «لايمكنك الحكم على كتاب من غلافه» فإنه لا توجد في الواقع سوى وسيلتين اثنتين 
فقط بحكم بها القرّاء على الكتاب» وما غلافه وعنوانه. ومن ثم» فإننا نسعى إلى تعظيم كل 
أساليب جذب انتباه القارئ المحتمل نحوههما. 


لأننا لا نملك وصفة سحرية تضمن نجاح كل من الغلاف والعنوان كا تضمن 
ذیوع الکتاب وانتشاره ولیس انزواءه ونسیانه» فقد کان الحل دائمًا - وما زال - یتمثل 
في الاستعانة بالخبراء حتى يعرف الناشرون الكتب التي تحظى بالرواج من تلك التي 
ينصرف عنها القراء. وتتبع العادة الخاصة بتحديد عنوان الكتاب وتصميم غلافه 
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ما ثم يقوم الناشرون والعاملون معهم في قسم المبيعات بمراجعة هذا الاقتراح من 
حيث مدى ملاءمته للسوق» ومدى ملاءمته للكتب المعروضة حاليًا على الأرفف. 
وبعد الاتفاق على عنوان الكتاب» يشرع المصممون في تصميم غلافه من خلال الإجابة 
عن الأسئلة التالية: ما هو الشكل والملمس اللذان نكون بحاجة إليهما حتى يروق 
الكتاب للجمهور المستهدف بصورة مباشرة وسريعة؟ وكيف يتلاءم مع أذواق القراء 
في المناطق ال جغرافية المختلفة؟ ول يتغير سوى القليل بالنسبة هذه الطريقة لبعض الوقت 
إلى أن حققت التكنولوجيا الكثير من الفوائد والضوابط فيا يتصل بالحاجة إلى ضمان 
أن يحتوي العنوان على الكلمات المفتاحية التي تتوافق مع عمليات البحث المباشر في 
الإنترنت #«ذا«ه» غير أن هذا يتوقف على سير الأمور على ما يرام. وفي بعض الحالات»› 
یتم استخدام مجموعات المحترفين أرباب الصنعة والبحوث السوقية لاختبار ملاءمة 
العناوين والأغلفة. إلا أنه نظرًا لمحدودية المساحة المتاحة التي تجمع بين بيانات الكتاب 
ومكونات تصميم الغلاف» فإن هذه الجهود تصبح خحدودة. 


وعلى نحو خالٍ من الغموض الذي يغلف آراء خبراء التسويق في كثير من الأحيان» فإن 
المهمة الخاصة باختيار عنوان وتصميم غلاف لأي كتاب لا تشتمل بالفعل إلا على ثلاث 
خطوات» ألا وهي إدراك الفكرة واختبارها للتأكد من فعاليتها وأآخيرًا تصميم الغلاف واختيار 
نوع الخط المناسب لكتابة العنوان. وفي حقيقة الأمرء فإن هذه الخطوات الثلاث تقدّم وصقَا 
كافيًا جدّا لأي نشاط تجاري من حيث تكوين فكرة معينة وابتكار منج أو خدمة ثم تنفيذ الحل 
الذي تقوم بتقديمه. وعلى حين أنه كثيرًا ما يتعامل الخبراء مع هذه الخطوات الثلاث بنفس 
الطريقة لبعض الوقت بالقدر الذي تقوم فيه الدراسات الديموغرافية بإحداث فوضى شديدة 
فيا يتصل بخبراتك» كا تقوم التكنولوجيا بإحداث فوضى شديدة في يتصل بتخصصك. 
ولتوضيح مدى عمق هذه التغييرات» هيا بنا نقوم بتنفيذ المهمة الخاصة باختيار عنوان وعمل 
تصميم علاف لآحد الكتب. 

حينا نفترض المقدمة المنطقية التي تذهب إلى أن نجاح أي مشروع أو عمل يعتمد على 
القدرة على استخدام المعرفة من أجل ترشيد تكاليف إطلاقه وتنفيذه إلى أقصى درجة ممكنة 
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بشرط عدم الإخلال بکل ما يضمن احتفاظه بکامل حیویته وفعالیته عن طریق استخدام 
أحدث تكنو لو جيا متاحة» فإنه يكون من السهل معرفة السبب وراء اعتهادنا على الخبراء بصورة 
كبيرة جدًا. وبالنسبة للأي عمل» فإنه دائ] ما يكون هناك تلازم أو مقايضة ٥-٥۴‏ 4هع) بين شر اء 
الخبرة من الخارج أو الاعتماد على الخبرة التي توجد لديك بداخل منظمتك أو مؤسستك. 
ولذلك يعد هذا التلازم أحد أوجه التكاليف الخاصة بإدارة المعاملات المالية والصفقات (أي 
أن وجوب إدارة شبكة واسعة من الخبرات يعد أمرًا مکلا) فی مقابل الاعتاد على الكقاءة 
لمتزايدة (على الرغم من التكاليف العالية لإدارة الأسواق الواسعة (العريضة)»ء إلا أن هذه 
الأسواق تكون دائ هي الطريقة المملى لتكوين المعرفة «التامة)). إلا أن الأمور آخذة في التغير 
حيث إن التطورات التكنولوجية ضمنت أن تكون الأسواق الواسعة في الوقت الحالي قابلة 
للنمو حتى بالنسبة لأصغر شركة. وهمذاء تساعدنا التكنولوجيا حاليًا على أداء أعالنا بضورة 
أفضل وبتكلفة أقل. 

وقد ذكرتٌ أنه حتى مجموعات المحترفين أرباب الصنعة تتسم بتكلفتها الباهظة بالسبة 
للاقتصاد الخاص بعملية النشر. ومن ثم فيا يتعلق بهذا الكتاب» فقد حاولتٌ عمل شىء 
ختلف. فحينما بدأتُ في هذا المشروع» اختمر في ذهني ثلاثة عناوين نمكنة له. فماذا كان العنوان 
الأنسب؟.. بدافع من النتائج التي حققها إيان آيريس 5١۲ر‏ ة1 في كتابه «كبار الطاحنين 
Super Crunches‏ فقد قررت أن أتصفح تلائة من إعلانات جوجل 6 التي سوف 
تنتج عنها عملية البحث إذا استخدمنا نفس الكلمة المفتاحية. وببساطة» ذكر كل إعلان منها 
العناوين التي اقترحتهاء وتم استخدام نفس الخط الطوقي ٥«نا-صهاء‏ للجميع. ولأن كافة 
المتغيرات الأخرى واحدةء فقد كان من الواضح أن المتغير الذي حقق أكبر قدر من القبول 
لدى الباحثين في جوجل هو ذلك الذي كان يحمل العنوان الأكثر جاذبية. 

هذاء ولم يعد من الضرورة بمكان سؤال عينة صغيرة (أي: مقدور عليها) نسبيًا من 
الأشخاص عا إذا كانوا سيقومون بشراء كتاب أم لا. ويمكنني بالفعل عمل اختبار على عينة 
أكبر كثيرًا لرصد ما إذا كان القراء سوف يتحملون تكلفة شراء هذا الكتاب آم لا. غير أن هذه 
العينة لم تكن أكبر ولم يكن النشاط أقل تكلفة فحسب» ولكن النتائج كانت أكثر قوة كذلك. 
وعلى حين يعطيك المشاركون في مجموعات المحترفين أرباب الصنعة رأيّا عن طريق الدخول 
على أحد «إعلانات جو جل»» إلا أن الأشخاص الذين ساعدوني كانوا يقومون بالفعل باتخاذ 
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إجراء عملي؛ إذ لم يكونوا يقولون إنهم كانوا بحبونه فحسب بل كانوا يبرهنون لي بالفعل على 
أنهم كانوا بحبونه بها يكفي للتوقف عن مواصلة تصمُحهم على الشبكة العنكبوتية. وفي هذه 
الحالة» كانت الأفعال أبلغ وأعلى صوتا من الأقوال. 

ولذلك» تساعدنا التخفيضات في تكاليف المعاملات المالية على إعادة التفكبر في نوعيات 
أعالنا على نطاق أوسع من ذي قبل حيث تساعدنا في التركيز على مقترحنا الأساسي الخاص 
بالقيمة. وني الوقت نفسه» تجعل كل شىء آخر ذا تكلفة معقولة. ودلا من وضع بورصة 
التوقعات في متناول الجميع» فإن الأفضل من ذلك هو الاستفادة من العون الذي تقدمه لنا 
التكنولوجيا من أجل إعادة تعريف الخبرة. 

ويمكننا الاطمئنان إلى بورصة التوقعات عندما ندرك أنه يمكن للحكم الجاعي الذي 
تصذدره جموعة كبرة من الأشخاص أن يتب عن المستقبل بضورة أفضل من اخراء: وحينا 
يرغب «جوجل» في معرفة عدد الأشخاص الذين سوف يقومون باستخدام «بريد جوجل 
اة في الربع الأول من العام المقبلء فإنه يضيف ذلك إلى قائمة تتكون من حوالي 275 
سؤالا كانت بورصة توقعاته قد أجابت عن هذه الأسئلة منذ عام 2005. وحينا يرغب 
بيست باي را8 ١85۲‏ في التنبؤ بحجم مبيعاته» فإنه يسأل سو قه الداخلية - التي قدّمت حوالي 
من 200 - 400 إجابة فيما بعد - وغير الخبراء عن آرائهم. وفي مثل هذه الأسواق» سوف يقوم 
الناس باستشار آمو الهم الافتراضية ا أو التصويت للتنبؤ بالمستقبل. ويتمثل ما توصل إليه 
«بيست باي» خلال مراجعته للأسواق في أن غير الخبراء يجانبهم الصواب في توقعاتہم با نسبته 
1 فقط.. في حن بخطی غلب الخبراء في توقعاتہم بها نسبته %7. 

كذلك» فإن هناك فوائد ومزايا مصاحبة لاستخدام بورصة التوقعات. فعلى سبيل المثال» 
توصل «جوجل۲ إلى أنه حينا يكون سعر السهم عاليّاء فإن أغلب الناس في بورصة التوقعات 
يميلون إلى الإأفراط في التفاؤل في تنبؤاتہم. ومهذه المعرفةء استطاع قادة «جوجل» عمل تنبؤات 
أفضل حتى من ذلك. وحينا تقوم الإجابة على سؤال ما بمراوغة الخبراء» فإنه يكون بالإمكان 
حاليًا تكوين بورصات تنبؤات أسهل وبتكلفة أقل. واف انمحرا أن لط حدة هذا 
الحديث بطرح الأسئلة التالية: أين سيقوم أحد الإرهابيين بشن هجومه في المرة القادمة؟ وما هي 
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المشروعات الحالية لدينا التي من المرجح أن تنجح بصورة أكبر؟ ومتى سيتغير سعر البترول» 
وما هو المدى الذي سوف يصل إليه ارتفاعه أو هبوطه؟ هذه هي كل الأسثلة التي يتم توجيهها 
في أوقات الاختبارات التي ساعدت بورصات التوقعات في الإجابة عليها. ومع تواصل 
انخفاض تكاليف التكنولوجياء فإنه يمكننا الآن أن نقوم بطريقة روتينية باستخدام العملاء 
(أفضل الخبراء في جال التفضيلات الشرائية الخاصة بهم) وآخرين في جهودنا الابتكارية. 


وحين) قام الرأسمالي المغامر والقرصان الال لماكينتوش اده0ا«iعة×‏ والمرشد متعدد 
المواهب في محجالات الترويج والتسويق وريادة الأعال جاي کاواساكى Guy Kawasaki‏ 
بإاصدار کتابه فن البدء 7۸٥ ۸۲ ٥۴۸ S12۲٤‏ فی عام 2004ء فقد کان یعرف آنه سیتم الحکم 
على كتابه من غلافه. ومن ثم» فهل هناك مّن هم آفضل في تصميمه من جمهور قرائه المحتملين؟. 
فبالمشاركة مع موقع 0۲0ص )ءهاءة»» قرر إجراء مسابقة جلبت له مثات الأغلفة المقترحة. وفي 
النهاية» وقع اختيار جاي وفريقه (مع عرض 70 غلافا آخر للقميص الورقي ۲٠ء‏ هز للطبعة 
الأولى) على الغلاف الأنسب. 

أما باري لیبیرت 110۲ By‏ وجون سبیکتور 0۲٥۵م8 [0٥۸‏ فقد انتقلا بم أصبح معروفا 
باسم «التعهيد الجاهيري “Crowdsourcing‏ خطوة للأمام حینا قرزا آن کتابًا ما سوف 
یکون أفضل ما نتوقع إذا قام بکتابته آلاف الخبراء ولیس خبیران اثنان فقط. وقد ساعدتہ) 
التكنولوجيا على التواصل مع جمهور غفير من الأشخاص الذين سوف يقومون في النهاية 
بالف کتاب. وقد تم نشر كتاب «الح|اعة آذکی من الفرد ê “We are Smarter thaı Me‏ 
عام 2008 الذي شارك في تحريره أكثر من آلف شخص ينتمون جيعًا للمجتمع الإلکتروني .3 
جال التعاون الجاعي الواسع الiطJl mass collaboration‏ وآثارت عفنا من الأسئلة الحجوهرية 
عن طبيعة القيادة والمعاملات في الموسوعة الاقتصادية الحرة «ويكينو ميكس °١) ¡k10 1٦10S‏ 
(كيف تتشارك على سبيل ا مثال في عوائد بيع حقوق التأليف مع الأشخاص الذين ربا يكونون 
قد أسهموا بكلمات قليلة فقط فى مقابل الآخرين الذين قاموا بكتابة فصل كامل؟). 

وقد فهم العديد من المؤلفين قوة الجماهير وحكمتهاء فأحسنوا استخدامها. وعندما ألف 
جيف هاو 1٥۷e‏ ۴۴ء[ کتابه «التعهید الجاهیری» ^ قام بإرسال تحديثات لمحتوى كتابه إلى 
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موقعه على الشبكة العنكبوتية وطلب من القراء كتابة تعليقات عليها: وهذا ما فعلةه بالضبط 
تشارلز لیدبیتر Charles Lead e†٤۲‏ عندما الف كتابه «التفكبر ا لجاعي a We-Think‏ الذي 
يقوم فيه باستكشاف الطبيعة الاجتماعية لاقتصادنا الجديد الذي يصنعه المستخدمون. وعلى أية 
حال» دعونا نرجع إلى كتابنا هذا. لقد ذكرتٌ أنني قررت اختبار ثلاثة عناوين له. إلا أن ما ل 
أذكره هو أنني لم أسترح لأي واحد منها منذ البداية. ولذلك» اعتمدت بدوري أنا الآخر على 
أحد المجتمعات لمعاونتي على حل هذه المشكلة. 

بعد أن قام مؤسسو عرّك «كلاستر إءاها×» بإثبات وجودهم وتأمين التمويل اللازم 
لمؤسستهم» أدركوا أن العملية التي استخدموها في تطوير أفكارهم كانت أكثر آهمية من 
الأفكار التي كانوا حتى ذلك الوقت قد حصلوا على تمويل من أجل تنفيذها ومارستها. 
ومن ثم ودون إخبار أي شخص (ولا حتى موليهم)» قاموا بإخفاء منتجاتہم وشرعوا في بيع 
عمليتهم. وقد تمثلت غزوتيم الأول في آم أضبحوا «متعهدين ومكمّلين للمحتوى الذي 
يصنعه المستخدمون user-generated conten‏ (وھذە هي طر يقتي الخرقاء في وصف ما 
يفعلونه» وليست طريقتهم) واتخذوا هذه الغزوة شعار «اختر اسمًا (عنوانا) هذا!. ويتسم 
المقترح ا لخاص مہذا الشعار بالبساطة راأءاامصاء. 

ويمكن لأي شخص أن يرسل بالبريد الإلكتروني الوصف الخاص بأحد المنتجات أو 
الخدمات الجحديدة (وفي حالتي هذه» كان عبارة عن كتاب جديد في القيادة). وشرعت مججموعة 
المتطوعين في اختيار اسم للمشروع الجديد. وبإمكان كل عضو من أعضاء هذه المجموعة 
التصويت لصالح الأساء التي يفصّلها عن طريق تخصيص عدد من الأصوات ها (وتسمّى 
هذه العملية واطات ءااةس). وترمز الواطات (وحدة قياس القوة الكهربية) إلى تأثر أي عضو 
حيث نها تكتسب عبر المشاركة. وبعد مرور 48 ساعة قام رك «كلاستر؟ ا«بعض العمليات 
الحسابية البارعة» (وهذا وصفهم وليس وصفي هذه المرة) وعرض المدخلات الثلاثة المائزة. 
وني خلال 48 ساعةء کان لدي ما يربو على 150 اسما مقترَخًا كي أختار من بينها عنوانا هذا 
الكتاب. وبعد دراسة الخدمات التي تقدمها شركات التسمية الخبيرة ودراسة اقتصاديات 
أقسام التسويق التي تتمثل وظيفتها في القيام بهذه المهمة في شر كات كبرى متعددة الجنسيات› 
فإن مبلغ ال99 دولارًا أمريكيًا الذي دفعتّه لاختيار عنوان همذا الكتاب يعيد تعريف ما يعنيه 
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استخدام المعرفة لترشيد تكاليف إطلاق أي عمل وتنفيذه إلى أقصى درجة ممكنة بشرط عدم 
الإخلال بکل ما يضمن احتفاظه بکامل حیویته وفعالیته. 

ویتمثل ما تقوم بعمله تکنولوجیا «کلاستر» وغیرها من اتکنولوجیات شبکات التواصل 
الاجتماعي» في تنسيتقى أحد الأنشطة الخلاقة بتكاليف تقل كثيرًّا عن مثيلاتها الخاصة بنفس 
النشاط في أي وقت مضى في التاريخ. وعندما تحقق مشل هذه النتائج» فإنها تقوم بإعادة تعريف 
الحاجة إلى المنظات والمؤسسات كا تجبرنا على التساؤل عن شكل المؤسسات وبالتالي عن 
علاقتها الوثيقة بالقيادة كا نعرفها. 

ومن هذا المنطلق» يعد تنسيق الأنشطة بأقل تكلفة تمكنة هو السبب في وجود المنظمات 
والمؤسسات (وبالتالي الاسم التجاري). ولذلك» يؤدي جع كافة الأنشطة الخاصة بتكوين 
الأفكار وبلورتها وتنفيذها معا في ظل نواة أساسية واحدة (المؤسسة) إلى خحفض التكاليف 
الملصاحبة هذا التنسيق. إلا أن هناك - بطبيعة الحال - تكاليف مصاحبة لتشغيل أي مؤسسة. 
وهناء يمكنك أن تأخذ تكاليف الموهبة كمثال؛ حيث لا يمكنك توظيف كل الأشخاص 
الممتازين لأداء مهمة من المهام. ومن ثم فإنك تكون بحاجة لاختيار الشخص الذي تعتقد 
أنه الأفضل بالسعر الذى تكون على استعداد لدفعه. كا يتعين عليك كذلك دراسة التكاليف 
اللإدارية حينا تكون بحاجة لوجود شخص بعينه لإإدارة التفاعلات والتجاذبات بين عناصر 
منظومة العمل. ويآ على قمة ذلك كله أن تكون لديك الآن تكاليف مهيكلة. ولذلك» يتعين 
عليك تكوين هياكل تضمن التدفق السلس للأنشطة. وطالما كان إجمالي كافة الأعباء 
الخاصة بالفرص والتكاليف الثقيلة أقل مما توفره بامتلاك مؤسسة (أي: المدخرات الخاصة 
بتكاليف التنسيق)» فإن كل شيء يكون على ما يرام. إلا أنه في اللحظة التي يمكنك فيها 
التسليم بتكلفة أقل دون التعرض لهذه التكاليف» يكون السؤال هو: لماذا يرغب أي شخص 
في تحمل أعباء القضايا الخاصة بالهياكل والإدارة والموهبة؟ 

ولنعاود ا لحديث الآن عن كتابنا هذاء وغلافه. فا الذي ينبغي أن يكون عليه شكل الغلاف؟ 
دعني أقول إنني أرغب في أن أضع عليه صورة لرجل أعمال وهو يقفز في المواء» وفوقه سباء 
شديدة الزرقة حتى أحجز فيها مساحة لكتابة عنوان كتابي. وبعد كتابة كلمتَى «رجل أعال» 
وايقفز» داخل مربع الببحث على موقع (٥٤٥۸م)عهاءا.‏ وهو موقع إلكتروني على الإنترنت»› 
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يمكن لأي شخص أن يرسلل عن طريقه صورًا للآّخرين للبحث والشراء» فظهرت الآن نتائح 
تعرض عل 500 صورة لرجال أعمال في ختلف الأوضاع والمواقع والملابس. ويعد قبول ذلك 
العدد الكبير جذا من رجال الأعمال بتصويرهم في كل هذه الأوضاع المختلفة الكثيرة جدا 
أمرّا مثيرًا للدهشةء ولكنه لا يكون بنفس الكثرة حينا آقوم باستخدام خيارات البحث من 
أجل تقليص نتائج بحثي. ويمكنني الآن أن أطلب صورًا ذات اتجاه رأسي أو فقي بل يمكنني 
كذلك أن أبحث حتى عن صور مصحوبة بمنطقة حددة بإحكام وخالية من أية عناصر بحيث 
على ستة عشر اختيارًا. إن بإمكاني شراء الصورة التي وقع عليها اختياري مقابل مبلغ زهيد من 
الال وفقا لمقاسها. 


ولا يقتصر الأمر على أن الثمن يصل إلى عشر ثمن هذه الصورة في أي مكتبة أخرى 
للصور الأصلية بفضل عملية بحث لا تستغرق سوى دقائق معدودات. ولكن إضافة إلى 
ذلك بمقدوري الاطلاع على المهارات الفوتوغرافية والقدرات التخيلية لعدد غير حدود من 
المساهمين. وليس هناك أحد نوع من الوصول إلى العملية الإبداعية بسبب حاجة لدي للإبقاء 
على ثمن الموهبة عند أدنى حد ممكن عن طريق التعاقد مع عدد محدود من المسامين. هذا 
بالإضافة إلى أنني لم تحمل تكاليف إدارية أو هيكلية أو تعاقدية عالية في هذه العملية. 

وإذا استقرأت نتائج هذا البحث البسيط وانعكاساته على دنيا الأعمال بصورة عامة» فإنك 
ستبدأ في إدراك أن الحلول لغالبية المشكلات التي تعترضك ربا توجد خارج حدود مؤسستك 
في ذهن شخص ما على استعداد لتقديمها إليك بعشر التكلفة التي يمكن أن تتحملها لسداد 
خساب راك وبامکانك آن تلقی عل الفو ر عدا گرا جدا م الحلول لکافة ما يعت راك 
من مكلت بض التظر عا إذا كانت لفيك قدرة وإمكانة دانحلية آو عا [ذا نت تفگ ر 
في أي وقت مضى فى حاجتك إلى حلول فى المستقبل. وإضافة إلى هذاء فإن هذه التكنولوجيا 
دائمة التطور ستقضى على الحاجة إلى التخطيط. وهو الأمر الذي بجعل إنشاء عمليتك أكثر 
ذكاءٌ (أي: أكثر قدرة على التكيف والتغير بسلاسة ومرونة وفعالية مع مستجدات الواقع). 

وهنا يصدق ظني في أننا قد تعرضنا جِيعًا لما وصفه يوتشاي Yochai Benkler liq‏ 
الأستاذ في كلية الحقوق بجامعة هارفارد 1٣۷2١١‏ في ثنايا حديثه عن أن التليفون المحمول 
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(الجرًال) قد قضى على الحاجة إلى التخطيط ؛ حيث إنك بمجرد امتلاكك لتليفون محمول للمرة 
الأولى تبدا في قول عبارات من قبيل: «سأخبرك كيف سأتصل بك عندما أفرغ من عملي هنا 
ثم يمكنني أن أعرف ما سوف نفعله». أما قبل اختراع التليفون المحمول» فكنتَ تضطر لعمل 
خطة «هام وترغب في الالتزام بها. وكان قولك في التليفون المحمول: «سوف أقابلك الليلة 
عند المحطة بجوار كشك الصحف في الساعة السادسة والنصف بمجرد مغادرتي للمكتب» 
هو البديل الماح آمامك في الصباح قبل التوجه إلى العمل. ولو طرأت عليك أي ظروف تحول 
دون ذهابك إلى هذا الموعد لكانت الخطة قد تبخرت» وتبخر معها الود الذي كان محمله لك 
الشخص الذي كان في انتظارك.. لا لشىء إلا لأنك لم تستطع الاتصال به. وهذاالنوع من 
المرونة في العمل لايُمَدّر بشمن. كذلك فإن هذا الاستغناء عن «الحاجة إلى التخطيط» يعني أنك 
بحاجة أقل إلى وقت تخصْصه الإدارة للتنسيق. وتبدأ المتطلبات التي يحتاج إليها القائد للإنجاز 
مهمة التنسيق في أخذ شكل غير جدير بالثقة نوعًا ما. وفجأة تختفي التكاليف الخاصة بالموهبة 
والإدارة واهياكل بنفس السرعة التي تظهر بها الفرص تقريبًا. 

وتضع التكنولوجيافي هذا العصر عا الإبداع المشترك على مر كبات الإستيرويدات ءلهءا؟. 
ويرجع هذا إلى أن ما أصبح معروفا ب«الإبداع المشترك المتوزع؛ (وهو استقطاب المواهب 
معا من المصادر التي لا حصر هما الموجودة خارج حدود المنظمة أو المؤسسة) لا يزال في 
مهده إلا أنه ينمو بسرعة أسية اهنا«#٣0م×ه.‏ ولذلك» يعد اقتباس العبارة ا لمطبوعة على ال«ق 
شيرت» التي بدأت بها الفصل الأول جرد مثال واحد على هذه الظاهرة. 


وتعتمد الشركة التي تقف وراء هذا الاتي شيرت؟ على جمهور مستخدميها في عمل 
التصميمات التي يقوم أفراد آخرون بالتصويت عليهاء ثم بشرائها في نباية المطاف. وربا كانت 
البرامج المفتوحة المصدر ١٠0۲ء‏ ١٠ص٠‏ هي خير وسيلة معروفة هذا التو جه المتنامي. ومع تزايد 
أعداد الشركات التي تقوم بإعادة صياغة إعدادات وتجهيزات سلسلة إمدادها وتوريدها 
بسبب اعتمادها على الخبرات المتاحة خارج آسوار مؤسساتهاء فإها سوف تبدأ بوتيرة متزايدة في 
الاعتماد على فرقة سعيدة من الخبراء الهواة (الذين يطلق عليهم الكثيرون وصف «المستهلكون 
المحترفون ؟امصدوهإم»). وبالفعل» على حين تنمو مواقع الشبكة العنكبوتية التقليدية بنسبة 
تصل إلى قرابة %20 سنوياء فإن المواقع الإعلامية التي يقوم المستخدمون بإنشائها تنمو بنسبة 
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تصل إلى حوالي 100 سنويًا. وهذاء يتسم الدافع إلى الإبداع المشترك الذي يوضحه المحتوى 
الذي يبدعه وينشئه المستخدمون بأنه دافع قوي. أما بالنسبة للمثال الأشهر الذي لايل الكتاب 
والباحثون من الاستشهاد به وهو مثال الموسوعة الحرة «ويكيبيديا» (التي نمت في أقل من سبح 
سنوات لتصبح الموسوعة الأكبر في العام حيث تضم ما يربو على ستة ملايين مادة بها يزيد عن 
0 لخة)» فإنه ليس إلا قمة جبل الجليد. ولم يعد العمل الفعلي الخاص بتصنيع منتَج أو تقديم 
خدمة حكرًا على نظام مؤسسي مغلق من الخبراء. ومع قيام العام بإعادة صياغة ملامح الخبرة 
ومكياجهاء فقد أصبحت ملامح ومواصفات القادة الأفذاذ غير ذات صلة بموضوع القيادة. 
إلا أن ما يزيد الأمور سوءًا أن نزعتنا التالية تضع عبًا مضاعفا على النزعة التخصصية. والآن 
خحذ استعدادك وأهبتك لاستكشاف نزعة لفت الأنظار. 


المحتصر المميد 


غير أن وجودها الفعلى يعنى كذلك أنه يتم فيها استبعاد بعض الأشخاص الذين قد يكون 
بمقدورهم تقديم قيمة مضافة (أي: أنه لا يمكنك القيام بمجرد توظيف أي شخص). 


ومع تطور التكنولوجياء فقد أصبح بالإمكان الآن أن تقوم شبكات الاتصال بتوفير هذه 
القيمة بطريقة أكثر شمولا -وبالتالي قوة- ما يمكن للمؤسسات فعله. 


ونتيجة لذلك» فإن الخبرة التي تدفع مؤشر القيمة في المؤسسات تتجلى الآن في شبكة 
القيمة الفعلية للمؤ سسات»› ولقادتہا بالتىعىة. 
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المصل الرابح 


نرعة لفت الأنظار 


عليك أن تركز على جهود الاخرين وليس جهودك دون سواها 


في صبيحة الیوم الأول من شهر أغسطس عام 2005ء کان آل جور 6٥۲٩‏ ۸1 نائب الرئیس 
الأمريكي الأسبق والفائز بجائزة نوبل. وهو بالنسبة للبعض الرئيس المنتخب عام 2000 الذي 
كان على وشك القيام بثورة. ولم تكن هذه الثورة تتعلق بأي حال من الأحوال بتغير المناخ. 

وفي منتصف الليلة السابقة على صبيحة الأول من شهر أغسطس عام 2005ء بدأ بث 
الشبكة التليفزيونية الكابلية التي أسسها آل جور ورجل الأعمال جويل هيات 2ر1 1ءه[. ول 
تكن هذه القناة مل أية قناة تليفزيونية جديدة. ويرجع هذا إلى أنه بسبب الجمع بين ما يسمى 
بوسائل اللإعلام القديمة والجديدةء فقد أصبحت هذه الشبكة هي أول شبكة كاملة يقوم على 
كل مراحل وتفاصيل العمل بها المستخدمون» تعمل على مدار الأربع والعشرين ساعة. كا أن 
البرامج القصيرة التي كانت تتراوح مدتها بين الثلاث والسبع دقائق التي كانت تقدمها (والمساة 
ئم وهي تقنية حاسوبية متطورة لتخزين وعرض الصوت والصورة) كان يقوم بتنفيذها 
جيعًا المستخدمون (الذين يُطلق عليهم وصف منتجي برامج من إعداد وتنفيذ المشاهد )۷٥2(‏ 
.)Viewer Created Content‏ ويمكن لأي شخص أن يتدم الفيديوهات أو المقاطع المصورة 
ئلم التي يريد -في أي موضوع يعجبه-إلى الموقع الإلكتروني لشبكة «کارنت ٠٥۲۴۸۲‏ حيث 
يقوم المستخدمون المسجّلون بالتصويت على اتخاذ قرار بشأن ما يودون رؤيته معروضا على 
الشاشة. ويقوم قسم البرمجة في شبكة «كارنت! باتخاذ القرار النهائي بناء على نتيجة التصويت. 
وباللإضافة إلى المحتوى المقدم من المشاهد مؤلف هذا المحتوى» تقوم «كارنت» كذلك بتقديم 
نشرة أخبار في أعقاب الموضوعات المقدّمة التي صوّت ال جمهور عليها بالموافقة إلكترونًا. 
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وكان الهمدف من المحتوى أو المادة الفيلمية التى قدمها «حامل لواء الديمقراطية» (وهو 
وصف آل جور) یتمشل فی الفوز بإحدی جوائز ليمي ۳غ۲ في سبتمبر 2007. وبالإضافة 
إلى الولايات المتحدة الأمريكيةء فقد كانت هذه القناة متاحة كذلك فى كل من المملكة المتحدة 
وإيطاليا. وتعمل جاذبيتها للمشاهدين الذين تتراوح أعارهم بين 16 - 34 عامًا (وهم بؤرة 
اهتام المعلنين) إضافة إلى الإبداع المشترك المتوزع للمحتوى على جعل «كارنت» زعيمة لحركة 
التزعتين الديموغرافية والتخصصية. إلا أن الأمر الأكثر من ذلك يتمثل فى أن «كارنت؟ تعدٌ 
كذلك الوجهة التي يقصدها الزوار لاستثمار جهودهم الاختيارية (الاستنسابية)*. وهذاهو 
ما بجعل «كارنت» لاعبًا رئيسيًا في نزعتنا الثالة» ألا وهي نزعة لفت الأنظار. 

وسوف يتلقى المستخدم العادي للبريد اللإالكتروني 65.000 رسالة في هذا العام وحده" 
ويتم إصدار ما يربو على 300.000 كتاب كل عام. وتحتوي الطبعة الأسبوعية العادية 
لصحيفة (النيزيورك تايمز 7e New York 7ines‏ » على معلومات أكثر یما کان يتحصل 
عليه أي شخص بالمصادفة طوال حياته في إنجلترا خلال القرن السابع عشر. ويتم سنويًا 
إنتاج 0 إكسابايت ءعاراه×ء (4 × 10*') من المعلومات الفريدة ع1¶uہن‏ (آي: بدون حساتب 
الكرّرات) - أي أكثر نما تم إنتاجه خلال الخمسة آلاف عام الماضية. ويحتوي السوق المركزي 
(السوبرماركت) النموذجي على قرابة 40.000 سلعة.” ويصل عدد رسائل وطرود البريد 
المباشر التي تدخحل صناديق البريد في الولايات المتحدة الأمريكية كل عام إلى 87.2 بليون. 5 
وبإمكانك الوصول إلى ما يربو على بليوني صفحة على الشبكة العنكبوتية. وتتضاعف حركة 
المرور في شبكة الإنترنت كل مائة يوم. ومن المقدّر أن تتضاعف شبكة الإنترنت 500 ضعف 
أكبر” ما يمكن أن تصل إليه عمليات البحث اليومية على «جوجل» التي يبلغ عددها 91 
مليون عملية.* ومن ثم» فأين توجُه تركيزك؟ وأين تتجه بحا عن إجابات؟ أم هل تتمثل 
الإجابة الوحيدة في جرد إغلاق جهازك لتستريح من كل هذا العناء؟ 

من المر جح أن تكون اللإجابة عن ذلك السؤال الأخير هي اللإجابة الأكثر إثارة لقل القادة. 
ویرجع هذا إلى آنه م 8 مليون شخصية بديلة من شخصيات اللعبة 4۷44۲۶ (وهي المعادل 


()#( مصطلح الجهد الاختياري (الاستنساں) discretionary eff‏ يشر إلى المُرق بين الحد الأقص» والد الأذنى من 
الجهد الذي يس بستطيه العامل بذله حتى لايفضل من العمل. (المترجم). 
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الموضوعي (الدوبلير) الافتراضي للشخصيات الحقيقية) تقوم حاليًا بالتجوال في أنحاء الشبكة 
العنكبوتيةء” وهم یمثلون %10 من أولئك الذين يفعلون ذلك لما يربو على 10 ساعات يوميًا. 
وربا تتضافر «الألعاب الإلكترونية التفاعلية واسعة الانتشار التي يتبارى فيها لاعبون متعددون 
عبر الإإنترنت» والعوا م الافتراضية المصاحبة ها لإعادة صياغة أو تصميم واقع جديد. وإذا كان 
الأمر كذلك» فإن ذلك زعم يتسم بالجرأة الشديدة ربا تتحفز الآن لرفضه على أسس تحليلية 
ليس إلا. ومن ثم هيا بنا نفكر في هذا الأمر لبرهة بأن نعاود حديثنا عن شبكة «كارنت». 

لعل الأمر امثير هنا لا يتمثل في ظهور جيل جديد يتشارك أبناؤه في إنتاج المحتوى» ولكن 
اذا يقوم هذا الجيل بذلك على حين أن هناك محتوى ضخمًا متاحًا بالفعل. إذاء يتعلق الأمر 
كله بالجهد- أي الجهد الذي يقرّر العاملون بذله للإنجاز عمل من الأعمال» والجهد الذي تبذله 
أنت للفت أنظارهم إلى بذل هذا الجهد لإنجاز هذه الأعال. وهذان هما المتغيران المهمان في هذه 
النزعة الحديدة. 


في هذه الأيام التي تخيّم عليها أجواء «حرب الحذر والحيطة» (أي: البقاء باستمرار في حالة 
توجس من هجوم مباغت وشيك لطوفان من الرسائل)ء يتعلم الأشخاص قايلو الاتباء أو 
امال اوی سايم ال لر کی ققط هل الأمور التي يقرّرون أنها مهمة نهم. وهذامعناه أنهم 
يقومون بمجرد تخصيص ادییاود ادود اتو ایب ماییی بال لإنیا ایوا روا 
جديرة بان يبد لوا EE ERT‏ الأعال الأخرى. 

وتتمشل النقطة المهمة الأحرى في أن بعض الأشخاص يتفوقون على البعض الآخر في 
ابتكار الأشياء الى تجذب انتباه الناس. والسبب الرئينى وراء أن هناك عددًا كبيرًا جذامن 
التكنولوجيات الافتراضية وشبكات التواصل الاجتماعي التي أصبحت ذات جاذية شذيدة 
يكمن في أنها تحاكي أناط حياتنا الاجتماعية اليومية المعتادة بصورة أفضل كثيرًا من أي من 
المنظات والمؤسسات التي أنشأناها في عام الواقع 

تذكرني نزعة لفت الأنظار بمشهد من الفيلم التسجيلى الشديد التميز «مسيرة طيور البطريق 
he March of the Penguins‏ 7 » يظهر مواسم التزاوج في مستعمرة لطيور البطريق حينا تعود 
الأمهات من رحلة اليد التي قامت بهاء وتنادي على ضغارها بالصراخ. وفي موضع آخر 
يُعدَ الأكثر إبهارًا لعجائب الطبيعة يعرض الفيلم مشهدًا تعمه الفوضى حيث يصرخ آلاف 
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من طيور البطريق كبارًا وصغارًا بأعلى أصواتهاء يلتئم من جديد شمل الأمهات وضغارها 
دائمًا وأبدا. ووسط آلاف الأصوات المختلطة» يتعرف كل طرف على صوت تجموعته؛ إذ 
إنه في «عالم البطريق)» يعد امتلاك صوت يمكن التعرف عليه طريقة بسيطة لوقف الضوضاء 
والضجيج» وجذب انتباه أولئك الذين ينتمون إلى إحدى المجموعات. 

وينطبق الأمر نفسه على عالمنا. فنحن -البشر -على سبيل المثال نتعرف على نداء المجموعة 
التي نود الانتاء إليها. وهذا يعني أننا كأفراد لا نستمع إلا للأصوات التي نثق فيهاء والتي 
يمكننا التعرف عليها بسهولة. أما بالنسبة للمؤسسات» فإن كون المرء يتسم بالأفضلية في 
ابتكار الأشياء التي تلفت أنظار الناس لا يعد مهمة تتسم بالمهارة بل مهمة تتسم بالتركيز. 
وني عام مزدحم بالفعل» فإنك إذا حاولت أن ترضي كل الناس تصبح رسالتك ركيكة للغاية 
بحيث تفقد قدرتها على الصمود في وجه الضجيج والضوضاء. ولذلك إذا كانت لديك 

يقة خاصة بالقول آو فعل الأشياءء فإنك فجأة ترمز إلى شيء ما ذي صوت عال بها يكفي 
للفت أنظار الأشخاص الذين همهم ذلك الصوت. وقد يعني هذا أنك تلفت أنظار عدد 
قليل من الأشخاص» إلا أن هؤلاء الأشخاص سوف يكونون أشخاصًا خلصين. وبطريقة 
مشابة للطريقة التي يسمع بها صغار طيور البطريق أصوات آمهاتها وآبائها على القمة الجليدية 
وسط تنافر نغمات آلاف الصرخات الأخرى لطيور البطريق» فلسوف يسمع جمهورك المحتمل 
(الذى يألف نغمة بعينها) صوتك ويتدي إليك. ويمكن القول-إلى أن يثبت عكس ذلك إن 
ما يصدق على طيور البطريق الحقيقية يصدق كذلك على طيور البطريق الافتراضية.. ولسوف 
يتعرف طفل دومًا على نداء «نادي البطريق»! 

إن المشكلة هنا تتمثل في أن صر خات المؤسسات والمنظات آخذة الآن في أن تصبح مسموعة 
بدرجة أقل بوتيرة متزايدة؛ لأن إمكانية التعرف عليهاء وتمييزها أصبحت أقل بوتيرة متزايدة 
كذلك. حيث أصبح الناس يصمَون آذانہم عن معرفة الجهود التي تبذها حتى يستطيعوا سماع 
صوتك أولا. ولذلك ترصد محلة «كارنت» الدلالات والمؤشرات التي تبرهن على بدء سريان 
مفعول هذه النزعة؛ إذ لم يعد الناس الآن يعتمدون على المصادر التقليدية (وفي حالة الأخبارء 
فإن المستهدفين بهذه المصادر هم الصحفيون) لفهم عالمهم لأنهم مستعدون لتأييد وتبني قضية 
المجتمعات التي تحقق التلاحم والانسجام مع عالمهم. وعندما يفعلون ذلك فإنهم يؤسّسون 
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لهوية رقمية يكون بمقدورهم التحكم فيها ويكون بمقدورهم من خلاها استخدام المصافي 
والمرشحات. ولذلك» لم تعد المؤسسات وال منظمات التقليدية متوافقة مع هذا النموذج الجديد. 

وني الوقت الحالي» يمكننا أن نرصد نموا فعليًا يتحقق في المجتمعات الإلكترونية وشبكات 
التواصل الاجتماعي يفوق كل الحدود والتوقعات التي يمكن أن تخطر ببالنا. فعلى سبي المثال» 
ازداد عدد الأعضاء في موقع «ماي سبیس 0٥2مM,5)‏ من 20 مليون مشترك في عام 2005 
إلى 225 مليون في عام 2008.*"' وقد وصل متوسط معدل النمو السنوي إلى %513. ويأتي 
في المرتبة التالية موقع التواصل الاجتماعي الشهير «الفيس بوك ٥0٥١٤‏ طا٤٥۴۵»‏ (وهو ثاني أكبر 
موقع إعلامي اجتاأعي من حيث شدة الزحام؛ إذ يبلغ عدد مستخدميه ما يربو على 150 مليون 
مستخدم)""' بمعدل نمو %550 خلال نفس الفترة. أما موقع شبكة «لينكيدإن "اء )«ا)» 
فقد حقق نموا سنويًا بمعدل %82. ولعلك لا تزال تعتبر هذا مسألة فرعية» إلا أنه يعني أن 
هله المواقع وشبكات التواصل الاجتاعي لو کانت دولا لكان «مای سیس )ا امي اکر 
دولة في العام بعد الصين واهند والولايات المتحدة الأمريكية وإندونيسيا على حين كانت دولة 
الفيس بوك المجاورة له ثامن أكبر دولة. وهو ما يجعلها الدولة الأكبر في الاتحاد الأورو كله" 
كا نمت العضوية في «الألعاب الإلكترونية التفاعلية المتعددة اللاعبين على مستوى العالم» من 
لا شىء في عام 1997 إلى قرابة 16 مليون لاعب في عام 2008. وإذا استمر معدل النمو الحالي على 
نفس الوتيرة» فإنه سوف يكون لدينا ما يربو على 30 مليون لاعب بحلول عام 2013. ومن 
منظور الدول» فإن هذا يعني أن الدولة التاسعة والثلاثين من حيث الكثافة السكانية بحلول 
عام 2013 سوف تکون عبارة عن عام آلعاب افتراضي تقطنه شخصيات اللعبة 6565 .. وقد 
كسرت عوائد «الألعاب الإلكترونية التفاعلية المتعددة اللاعبين على مستوى العال» حاجز 
ال 662 مليون دولار أمريكي في الصين وحدها عام 2007 بزيادة تصل إلى %70 على مدار عام 
65.^“ اما لعبة «الحياة الثانية ٤۴نا‏ 4١0٥ء5»‏ (وهي عبارة عن عام افتراضي)» فيقطنها ما 
يربو على 14 مليون مقيم يقضون فيها 30 ساعة شهريًا عبر الإنترنت في المتوسط. وهذا يعني 
أن الدولة ا لخامسة والستين من حيث الكثافة السكانية في القائمة التي تضم 221 دولة'“ عبارة 
ع أرض ليس ها وجو د إلا على خوادم sإم۷إءء‏ «ليندين لاب ط12 ١ء11”4»‏ (وهي الشركة 
التي تقف خلف ابتكار لعبة «الحياة الثانية»). 


68 إعادة افراع الفرادة 


وهكذاء فنحن متفقون على آن الناس ينصرفون إلى أعالهم كعادتمم إلا آنہم ) 
يعودوا يستثمرون كل جهودهم في إنجاز المهام التي أسندتها إليهم. ولن تنجح - بعد 
الآن-الجهود التي تبذها لجحذبهم باستخدام الوسائل والحوافز التي كنت تستخدمها على 
الدوام (مثل المكافاة وأسلوب الوعد والوعيد واللوائح والقوانين) لحفزهم على الولاء 
التنظيمي لك إلى المدى الذي يقرُون فيه بأنك جزء لا يتجزأً من عالمهم. وني مثل هذه 
الأحوال» كيف تطوّر مواهبك بحيث تتعاطى مع من لا يسمع أنينك وصرخاتك طبًا 
للنحدة والمواساة؟ 


ومن منطلق وضعنا كقادة» فإن دورنا لا يقتصر فقط على حفز أتباعنا على أداء عمل بعينه 
بل یترکز - من باب آولى - في حفزهم على أداء ما هو أكثر نما كانوا يعتقدون أنہم قادرون 
على القيام به.. إننا نريد منهم توجيه جهدهم الاختياري (الاستنساي) لمصلحة قضيتنا؛ حيث 
تسبّب اعتمادنا على الأدوار واللوائح والحوافز المادية لتحقيق هذه الغاية في إلحاق ضرر بالغ 
بالالتزامات الأخلاقية والاجتاعية التي تجعلنا نطلق العنان لجهدنا الاختياري لأقصى مدى. 
ولا يمثل هذا مشكلة في حد ذاته لو لم يكن لدينا أي مكان آخر نتجه إليه. غير أنه نظرًّا لأن 
التكنولوجيا تساعدنا على اكتساب قدر كبير جدا من الخبرات المجتمعية المستهدفة بوتيرة 
متسارعة تعجز عن ملاحقتها المنظمات أو المؤسسات عجرا تامًَا؛ لأن الجهود التي يبذها القادة 
للانتصار في معركتهم من أجل لفت أنظار أتباعهم ستمنى بالفشل الذريع. 

وحينا تواجه بعض المؤسسات هذه النزعة» فإنها تقوم بمضاعفة جهودها من أجل 
التواصل مع موظفيها وتحاول (بنجاح أحيانا) استخدام قنوات جديدة للوصول إليهم. إلا 
أن ما توصحه نزعة لفت الأنظار لا يتشابه كثيرًّا جدا مع ما نحتاج إليه في أن نكون أكثر ذكاءً 
ومصداقية فيم يتعلتق بالمكان الذي نجد فيه آتباعًا أو مشاركين» ولكن الأكثر أهمية بصورة 
کبيرة جا هو ما نقوله هم بمجرد أن تجد مکانا یمن هم أن يستمعوا فيه إلى صوتنا. 

وبعد تشخيص ثلاث نزعات» فإنك قد تطمئن إلى القول بأن الأمور ليست بمثل ذلك 
السوء الذي تبدو عليه. ومع ذلك فإن مكانتك في القيادة لا تزال تعني نك مسؤول. وينبغي 
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أن تدفعك رغبتك في تحقيق قيمة مضافة جنبًا إلى جنب مع تأكيد سلطتك وقدرتك على القيام 
بهذا - إلى إحكام سيطرتك. وهذا هو المدخل الذي سنلج منه لحديشنا عن النقلة النوعية أو 
التحول الفارق الرابع والأخير في القيادة. وحينا ينهار كل شىء أسهم في نجاحك» فلن يكون 
هناك آمل كبير في التمسك بسلطتك القيادية حيث يكون التحول الديمقراطي على وشك أن 
مجعل إصرارك على التشبث بأهداب تلك السلطة مضيعة للوقت والجهد كذلك. ولذلك» فمن 
الم رجح من نواح عديدة أن يكون هذا التحدي هو أكثر التحديات سهولة في تفسيره» إلا أنه ذو 
نتائج وآثار أشد غمقا؛ لأنه يقصع الشريان الأخبر الذي يمد دور القائد بالحياة. 


المحتصرالميد 


نظرًا لكوننا بشراء فإن الرسائل والمعلومات تتدفق علينا بأعداد ثفرق الحضر. ولأننا 
نعجز عن استيعابها جميعاء فإننا نتطلع إلى المجتمعات لمساعدتنا على حصر اهتمامنا في) له 
أولوية بالنسبة لنا. ونحن نعتمد على عدد قليل من العلامات التجارية. كا أننا لا نقراً 
سوى صحيفتين» ونتابع نفس المدونات. ولذلك» تعتبر هذه النزعة الانتقائية هي طريقتنا 
المفضلة لوقف فوضى المعلومات والمطالب الخاصة بلفت أنظارنا إلى قضية ما. 


وعللى حين اعتادت المؤسسات أن تشكل جزءًا من شبكة تركيز الاهتام تلك» فإن 
هناك مجموعة من الشبكات الاجتاعية والمعلوماتية آخذة فى الحلول خحلها كمصدر 
لتحقيق الارتباط والانسجام بين البشر. والسبب وراء هذا بسيط؛ لأن هذه الشبكات 
تعمل على مضاعفة الطريقة التي نسعى با لتحقيق الاندماج في المجتمع بصورة أوثق 
ما تستطيع المؤسسات تحقيقه من خلال تركيزها الضيّق على الأدوار واللوائح والحوافز 
لمادية» وليس على الأفراد وتعميق إحساسهم بالالتزامات الأخلاقية والاجتاعية. 
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المصل الخامس 
الترعة الديمقراطية 


عليك أن تجحترم حق الأخرين في الأختلاف معك مثاما تعطي لنفسك حق الاأختلاف معهم 

نظرًا لأن واحدًا من بين كل عشرة أوروبيين ينام على مرتبة «إيكيا »»1k٠١‏ وأن منتجات 
إیکيا تنتشر بشكل فائق في كل بلد تدخله» فلسوف تدور بدك فرضية مؤداها أنه ينا كنت 
تعيش في العالم» فلا بد أنك قمت بزيارة المعرض الأزرق والأصفر لأثاثات المنازل. وسواء 
كنت تتسوق في المتجر الجديد الواقع في نوفوسيبيرسك Novosibirsk‏ ي سیبیریا Sie‏ حیث 
تتصدر إيكيا الش ر كات التي تقوم بتطوير مراكز التسوق ااه" ع«ذممهطء أو في متجر بروكلين 
1م هBr‏ في نيويو رك الذي تمكنت إيكيا من افتتاحه بعد تقديم تنازلات عديدة لسكان المنطقة 
المجاورة» فإن التجربة سوف تكون واحدة. 

إنك بحاجة أولا إلى أن تناضل من أجل مواجهة ازدحام وكثافة حركة المرور للوصول 
إلى هناك حيث لن يكون آمامك سوئ خوض التجربة الشيزوفرينية (الفضامية) نوعًا ما التي 
تصبغ التسوق في إيكيا. وهي تجربة شيزوفرينية لأن إيكيا تطالبك بتبتي أكبر عدد ممكن من 
الأدوار المختلفة طالما كانت توجد مراحل في هذه التجربة. فأنت المصمم الداخل الذي يقوم 
بترتيب المنتجات معّاء وآنت المستهلك الذي يقوم بتذوق كرات اللحم بالنيابة عنك» وتصبح 
أنت الشخص الذي حمل سلعك قبل أن تترقى إلى منصب مدير النقل حيث تقوم بشحن 
مشترياتك في السيارة. وفي النهايةء مشلا نقلت إيكيا مصنعها إلى أرضية غرفة معيشتك» فإنك 
سوف تصبح حينئذ إما معلم بنائين آو مصمم منتجات. كل ذلك يتوقف على صبرك ومهاراتك 
(ولنواجه الحقيقة ونقول: من ذا الذي لم يستطع في وقت من الأوقات أن يحول خزانة كتبه 
«(المصمّمة لاتخاذ شكال متعددة عءةء)ههط را1ط» إلى شيء يشبه الفراش بصورة كبيرة؟). 
ولسوف تواجه بعدئذ الأحكام الصادرة عن قسم مراقبة الجودة (الأدوار التي يؤديها أفراد 
عائلتك أو أصدقاۇك باستمتاع). 


2 إعادة افراع الفيادة 


إننا نواجه حالًا «أكنة أو أنْكنة Lkle «“Ikeazation‏ (آي: إضفاء الطابع الذي يميّز إيكيا 
عليه). فعلى سبيل المخال» بدأت اقتصاداتنا تأخحذ شكل متاجر إيكيا العملاقة حيث يتنقل 
الأشخاص من دور ١اه‏ إلى آخر على حسب مهاراتهم وحماستهم» وفي نهاية المطاف على 
حسب الطلب. وفي مثل هذه الأوقات الشيزوفرينية» فإن فكرة أن هناك أطرافا مثل العاملين 
أو العملاء لم تعد تسد بصورة مقنعة ومرضية تعقيد النشاط الاقتصادي. فمع تغير شكل 
المنظات والمؤسسات» تاكلت واضمحلت سلطة المناصب (أي: النفوذ الذي يتمتع به القادة 
بفضل مناصبهم) إلى حد التهميش. ولذلك» تعد النزعة الديمقراطية هي النتيجة المنطقية 
للتزعات الغلاث الأخرى؛ لأنه بالنسبة لحيل جديد يتوق إلى العمل وبحت تصرفه أدوات 
الإبداع المشترك والرغبة في تأسيس مجتمعات تشاطره اهتهاماته» فقد كان من المرجُح على 
الدوام آن يطالب بحقه في المشار كة. 


ولذلك» ليس هناك حل للجدل حول بدء سريان مفعول هذه النزعة بالفعل. فعلى سبيل 
المخالء تقدر وزارة العمل الأمريكية بأن طلاب اليوم سوف يكون لديم عدد يتراوح من 10 
- 14 وظيفة عند بلوغهم سن 38 عامًا. أما في الوقت الحاليء فإن لدينا بالفعل عاملا واحدًا 
من بين كل أربعة عاملين أمريكيين يعمل لدى مؤسسة من المؤسسات لمدة تقل عن عام واحد. 
ويعمل نصف إجالي عدد العاملين في الولايات المتحدة الأمريكية لدى شركاتهم لمدة تقل عن 
خمسة أعوام." وتعمل الطبيعة المؤقتة غير المستقرة للعمالة على جعل الأمر شد صعوبة مام 
القادة لإججاد عقد نفسي قابل للتنفيذ مع مرؤوسيهم. وفي ظل مثل هذه الظروف» لا يمكننا 
إلقاء اللوم على أي أحد إذا ما رغب في التطلع إلى الأفضل. غير أن النزعة الديمقراطية تذهب 
بنا إلى أكثر من ذلك بكثير. إن «أكينة ١0ت‏ ه2ةء1» العمل لا تتعلق فقط بالتغير السريع في عدد 
الوظائف التي يتنقل بينها العاملون خلال فترة زمنية بعينهاء ولكنها تتعلق كذلك بالمؤسسة 
التي يعملون لديا. 

بالنسبة لأي شخص كان يعمل آو حتى يعيش في الفترة المسماة بعصر المصفوفة التنظيمية 
al «Matrix organization‏ سوف يكون على بِيُنة بالصعوبات التي يتعرض هما الموظف عندما 
تواجهه أولويات متعارضة يفرضها عليه قادة ختلفون. ولقد كانت الوظائف الرئيسية التي 
تؤديا اطوط المرسومة على مخطط يوضح الميكل التنظيمي لمؤسسة من المؤسسات تهدف 
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على الدوام إلى توجيه التركيز والاهتام نحو وجهة بعينها. وكان هذا ميزة واضحة» ولكنه كان 
لا يخلو كذلك من عيب كبير. وتتمشل الميزة في أنه يمكنه بسهولة إظهار الوضوح «ااعهاء. أما 
الحيب» فيتمشل في أن تركيزه الضيّق لا يتفق بصورة جيدة مع المطالب التي تقتضيها بيئة دينامية 
متطورة. وكان من المفترض أن تعمل المصفوفة - بخطوطها المتعددة -على زيادة عدد المجالات 
التي يتعين على القادة والأتباع أن يمتموا بها. ولعدم رضا القادة عن فكرة نقصان السيطرة 
الناجم عن نقصان التر كيز على جال واحد» فإنهم يسعون جاهدين للقبض على مقاليد الأمور. 
والآنء بل عالما ليست خطوطه غائمة وضبابية فحسب ولكنها مستترة كذلك. 

وریا تکون قد خبرت هذا العام وجربته بالفعل عند تعاملك مع العام المتنامي المتطور لا 
أسميه بالعاملين «الخارجيين أو الطرفيين ۴هاء 1هإ٠طمنإمم»‏ (آي: العاملون الذين لا يعملون 
ذواما كاملا #ا-الدة بعقوذ عمل دال مۇسستك› ونا يعملون جزءا من الوقت -انةم 
م«ذا أو العالة المؤقتة أو المقاولون من الباطن أو الاستشاريون) الذين ينشطون على أطراف 
المؤسسات والمنظات. ومع التغير في شكل الاقتصادات الناضجة بعيدًا عن التصنيع وقريبًا من 
ا لخدمةء فإن هذا العام آخذ في النمو. وفي الفترة من 1982 إلى 1992 تضاعف عدد العمالة المؤقتة 
ثلاث مرات في الولايات المتحدة الأمريكية.” ومنذ عام 1995ء أخذ التشغيل المؤقت في النمو 
بصورة أسرع ثلاث مرات من التشغيل التقليدي في الولايات المتحدة الأمريكية .° 


وني مثل ذلك العام ربا تشتري العقود جهدًا ما غير أن العقود وحدها لا تستطيع 
إعطاءك الجهد الاختياري (الاستنسابي) الذي يبذله العاملون تحت وطأة التركيز 
وزع على مطالب عديدة. ولذلك» عليك أن تعتمد على شىء آخر خلاف منصبك 
أو التزاماتك التعاقدية إذا كنت ترغب في ن تراها وهي تستثمر نفسها في سبيل إنجاز 
مهمتك. وبطبيعة الحال» فإن أغلب القادة يرون بأن هذا هو الحال مع كل العاملينء 
إلا أن أغلبهم يقرُون كذلك بأن الوضع يتسم بدرجة أكبر نوعًا ما من السهولة مع 
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العاملين أصحاب الدوام الكامل. وكلما تطور الإبداع المشترك المورّع توزيمًا عادلاء فإن 
الحاجة إلى الاعتاد على شىء آخر خلاف العقود والسلطة الاجتاعية للإشراك الكامل 
للآخرين في إنجاز المهام المطلوبة تصبح ها اليد العليا. ولذلك» تعمل النتيجة النطقية 
ل «أكينة «0ن٤ه٠1»‏ سوق العمل في مولد قوة منيعة في الاقتصاد؛ ألا وهي العالة 
رة .free agents‏ 


ولعلك ترى أنه بالنظر إلى الأهمية التي يلها اللبيانات كل من الاقتصاديين وواضعي 
السياسات والمؤسسات والشر كات بصورة عامة» فإنه سوف يكون من اليسبر التوصل إلى 
البيانات التي اول بالش رح ترعات النشغيل»: تايها ومن ارح أن طن في إعصا: 
البيانات فيم يتعلق بكلا الاتجاهين. فهناك الكثير من البيانات» إلا أن تحليلها يعد صعبًا نوعًا 
ما عند النظر إلى العمالة الحرة." وما بجعل تلك التحليلات صعبة يتمشل فى أنه من المتعذر 
القيام بتصنيف العمل بأية طريقة مفيدة حينم يتعالق الأمر بالعالة الحرة. فعلى سبيل المغال» يتم 
تشغيل الممثلين الذين يقومون في الوقت الحالي بتصوير أحد الأفلام إلا أنهم يصبحون عاطلين 
في الفترات التي تفصل بين تصوير فيلم وآخر. كا نه يتم تشغيل الاستشاريين الذين يعملون 
في المشروعات» ولكنهم يصبحون عاطلين كذلك في الفترات الفاصلة بين هذه المشروعات. 

ي حقيقة الأمر» إنني أعمل طوال العام لدى شر كتي (وإن كان هناك ما يدعو إلى السخرية 
فيا يتعالق باستخدام كلمة «شركة» حينا تعمل وحدك). وهذا ما بجعلني آعمل لأغراض 
إحصائية» وأعمل عند نفسي لتحقيق كل المقاصد والأغراض الأخرى. وفي الواقع» لكوني 
شخصًا أعمل عند نفسى» فهل يمكن النظر إل على أنني أعمل بالكتابة والتأليف بنفس الطريقة 
التي أعمل بها حينم أقدّم استشارة حول مشروع لأحد العملاء؟ وحينما تضع نصب عينيك أن 
وزارة العمل الأمريكية لا تزال تنظر إلى عام التشغيل على أنه مقسّم بين الأعمال الزراعية وغير 
الزراعية» فإنك ستدرك أن هناك طريقًا ما يتعين عليك أن تسلكه أولا قبل أن تتمكن من فهم 
كافة الإإحصائيات ولغة الأرقام. 


باستخدام التقديرات الواقعية والمحافظة وإحصاء الأشخاص الذين يتضح أنهم يزاولون 
قملا حرا غل حدة» فاته مکنا تقدیر أنه يوجد اق الوقت الخال مواطن واحد فن يرن كل 
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أربعة مواطتين أمريكيين يزاول عملا حرًا. وهذايعتى أن هناك مواطنًا واحدًا من بين كل أربعة 
مواطنين أمريكيين ليس لديه رئيس يعلوه في اليكل التنظيمي» ويأتمر بأمره. ضف إلى ذلك 
العدد العاملين الخارجيين أو الطرفيين الذين أشرتث إليهم من قبل» وسوف يتبين لك كيف 
أن عهد استخدام سلطة المناصب لم يعد مجديًا لأحد. والآنء اعلم أن المستقبل والتقديرات 
يرهصان بأن ما يصل إلى نصف القوة العاملة الأمريكية سوف تزاول عملا حرا من نوع أو 
آخر في غضون السنوات الأربع المقبلة. وفيا يتصل بالتوجهات الحالية نحو التعاقد والتعهيد 
أو إسناد بعض أعال المؤسسة لطرف خارجي outsourcing‏ وحدهماء فإنه یمکننا أن قز 
باطمئنان آنه في غضون هذه الفترة لن يستمر ما يربو على نصف القوة العاملة بعد ذلك في 
العمل داخل منظومة علاقة العمل التقليدية. وهذا معناه أن الكثير من الأشخاص الذين لا 
يستطيعون ذلك ليس لديم اهتام كبير بالسلطة التي يمنحها المنصب للقادة. ولا سيا عندما 
تذهب إلى أنه من المر جح أن أولئك الذين غادروا سوف يكون لديم عدد كبير جذامن الخبرات 
والخطوات غير المعلنة؛ ما بجعل أقرانهم المستمرين في العمل لا يستفيدون منهاء وعندئذ لا بد 
أن تدرك الإستراتيجيات المختلفة لارتباط العاملين بمؤسساتهم. 

وإذا كنت لا تزال تشك في وجود هذا الاتجاه» فكل ما عليك فعله هو أن تضع نصب عينيك 
حقيقة مؤداها أنه في عقر دار المكان الذي تتجلى فيه أغلب مظاهر التقدم الموجودة اليوم؛ أي 
كاليفورنياء فإن هناك اثنين من بين كل ثلاثة عاملين يشغلون حاليًا مناصب غير تقليدية تحجب 
بياناتهم اللإحصائيات الخاصة بالتشغيل.* فهل هذا الاتجاه تجاه عالمي؟ من الصعب القول 
بذلك لأنه من الأصعب فهم الأرقام ومقارنتها على المستوى العا مي» إلا أن هذا الاتجاه موجود 
بدرجة تقل أو تزيد في معظم الاقتصادات المتقدمة. 

ولذلك» تفرض «أكينة 0١‏ هه٠1٠‏ العمل مطلبًا ديمقراطيًا على المنظمة أو المؤسسة. نعم.. 
بإمكانك قيادتناء ولكن لن يتم هذا إلا بعد أن نقوم بالتصويت على قدرتك على ذلك. وهناء 
دغنا ألا نخلط بين عالم الأعمال الحرة» وبين عالم الوفرة «۵4١‏ ط4؛ إذ ربا يرى البعض أن هذا 
الاتجاه سوف يتباطاً في فترات الكساد حينا تكون لدى العاملين رغبة في الاحتفاظ بوظائفهم. 
ومن هناء تتمثل الحقيقة في آنه حتى بدون حساب عدد الأشخاص الذين اضطروا للعمل 
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ا لحر بسبب فقداغهم لوظائفهم» فإنه من غير المرجّح أن يتباطاً هذا الاتجاه. ولا يتعلق هذا 
بالأشخاص الذين بختارون الخروج أو الذين أصبحوا مقاولين فقط؛ لأن النزعة الديمقراطية 
تتعلق بأشخاص ل يعودوا في المدى المباشر لسيطرتك بعد أن صارت المنظات والمؤسسات في 
الوقت الحالي تشبه شبكات من العلاقات ذات خاور الربط ءطنط التنظيمية المتعددة. وحتى 
لو كان لا يزال لديك فريق مباشر يرفع إليك التقارير وليس آمام هذا الفريق خيار أو حيلة في 
الامتناع عن ذلك» فإنه يظل يتعين عليك أن تحصل على آفضل ما لدى الاستشاريين والعملاء 
والشركاء والوكالات الأخرى التي يتوقف عليها نجاحك. 

اغنان من سلطا نمسا عل سب تعر گل ھن روب جوق ١ا86‏ 805 وچااریق 
جونز [١65‏ ط٤ه٣ة6‏ الأستاذين بكلية لندن للأعال. يثير هذا التعبير بداخلى السؤال التالي: 
«لماذا يتعين على آى شخص أن يعمل تحت قيادتك ؟» 

إذا تناولنا هذه التزعات الأربع معّاء فإننا سنری آنہا تشکل كلا مترابطاء وأنہا تستشرف 
عالما يتعين فيه أن تكون العلاقات بين الأتباع والقادة ختلفة عا هي عليه اليوم إذا أريد هذه 
العلاقة أن تكون مثمرة ومتدة. إلا أن لكل جانب مقلق من التغيير فرصًا مواتية للنجاح. وعلى 
الرغم من أن هذا الكتاب يحاول إثبات أن الطريقة التي نقود بها الآخرين حاليًا غير مجديةء إلا 
أنه يعد كذلك تجسيدا لعام يئن ويصرخ طلبًا للقيادة. 

ومثلا هتف الرعايا الذين يعيشون في ظل الأنظمة الملكية: «عاش الملك الحديد» عند 
موت الملك السابق» فإننا بحاجة إلى أن نفهم أنه قد حان الوقت لظهور نوع جديد من القيادة. 
ولذلك» تبشر النزعات الديموغرافية والتخصصية ولفت الأنظار والنزعة الديمقراطية 
بقرب يوم الحساب لشكل من آشكال القيادة بحتضر وعفا عليه الزمن» إلا آنا جيعًا لا تجعل 
المأرسة الخاصة بالقيادة موجودة بكثرة. ومن هذا المنطلق» يتمشل التحدي الذي نواجهه في 
فم المجتمعات التي سوف تشكل الملامح الجديدة للأعمال والطريقة الخلى لإغراتها 
بالمشار كة في تحقيق هدف اقتصادي. ولهذاء فليس هناك حاجة كبيرة للاستمرار في تطوير 
ما نقوم بعمله حینما لا يکون هو ما نحتاج إليه بالفعل. 


وعليه» بالنظر إلى هذه النزعات الأربع» فهيا بنا نسعى لفهم جذور مبدا المشاركة في ظل 
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هذه الو ضعية الحديدة. وبمجرد أن نفهمهاء يمكننا اللالتفات إلى دورنا في حقيق هذه المشاركة. 
قد جطاتاطيور البظريق ندا رحلا مي نه المع الإرهاية اا رغبة التي تساج إل ان تلات 
إليها معرفة الإجابات التي سوف تمكننا من المضي فُذمّا في طريقنا الصحيح. 


الملحتصرالمفيد 


إننا آخذون في أن نصبح جيعًا على بيّنة بمدلول الخطوط المنقوطة - الحدود الوهمية 
الفاصلة بين الملتزمين والمشار كين - فيا يسمَّى بالمصفوفات التنظيمية. كا أننا جيعًا 
أصبحنا نعرف مدى صعوبة العمل بداخلها. والآنء تخيل العيش في عام من الخطوط 
لمنقوطة. إن ذلك العام هو العام الذي تقوم النزعة الديمقراطية بإعداده لنا؛ لأن هناك 
أشكالا تفوق الحصر من الأعمال الحرة آخذة في الظهور. ولذلك» فالمنظمة أو 
المؤسسة الآن هما عبارة عن نظام معمّد من العلاقات التي يقع معظمها خارج نطاق 
سيطرة القائد. 


في العام الديمقراطي» لم يعد اختيار القادة أمرًا وليد الصدفة؛ لأننا نستطيع اختيار مَّن 


نتبعهم. بل إننا نقوم بالتصويت لاختيارهم وقت| شئنا. وفي مثل هذا العام» ليس بمقدور 
القائد مطلقا أن يدعو من تلقاء نقسه إلى انتخابه. 

في ظل عام يرفع شعار «خالٍ من سلطة المنصب)ء فإن القادة في مسيس الحاجة إلى 
إبجاد طريقة جديدة لإإغراء الآخرين بمشاركتهم والارتباط بهم. وحينا لا يكون هناك 
وجود لرأس الال الاجتهاعي والفكري والمعلوماتي للمؤسسة في حوزة القائد وتحت 
تهر که تكن اة للد يمقر اظ 

إذا جمعنا الحروف التي تبداً بها الكلمات الإنجليزية الدالة على نزعاتنا الأربع: 
الديموغرافية ءاامةإعوه٣ء(‏ والتخصصية ءءااآ‌م×٤‏ ونر عة لفت الأنظار 0ا٢٤ A))‏ 
والنزعة الديمقراطية ٤۲ء0‏ فإنها تكوّن حروف كلمة (۸5٤0)؛‏ آي موت 
القيادة كا نعرفها بشكلها التقليدي. 
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المصل السادس 


العقد شريعة المتعاقدين 


أيهما أهم الملترم أم المشارك؛ 

في دیسمبر 2005 وقف فیلیب لیندین 11٥۲‏ م اط۲ مزهوًا بين جمهوره وهو ير تدې قبعة 
بابا نويل الحمراء وقميصًا أزرق. وكان هذا الحشد-الذي تجمّع بمناسبة الاحتفال ببدء موسم 
العطلات الشتوية - يتطلع إلى احتفال سعيد بمجتمعهم المتنامي والمتطور باستمرار. وحينا 
زلا فيليب تقض عرل تار سقععلة فى انرا الطلق ا يستطيعرا قوقع عا كان على وشك آن 
يقوله. وحينا قال: إن هذا الوقت يبدو ملائمًا كغيره كي أصارحكم بأنني قوم بتسريب 
أسماء المشتر كين إلى «مكتب التحقيقات الفيدرالي ۴81). لم تكن هذه الرسالة المهرجانية هي 
الرسالة التي يتوقعها أحد. وفيليب ليندين هو الدوبلير الافتراضي أو اسم شخصية اللعبة 
«أفاتار هاده أو المعادل الافتراضی لفیلیب روزديل ١21ء٥۸‏ ماذط۴ (الرئيس التنفيذي 
لشركة اليندين لابب اوا ie‏ 9 الشركة التى ابتكرت لعبة (الخحياة الثانية 0«dءء؟S‏ 
ا). وكانت كلاته مفاجئة إلا آنا رلت بالترحاب متافات افتراضية ۷۲٤٠۵1‏ من قبل 
صان افزاضيين بقومون خض كعكة عة افتزاضية هلل ناز هادقة أفتراضية. وکانرا 
هم أيضًا النتيجة الطبيعية لسلسلة من الأحداث المستهجنة والمؤسفة؛ حيث تعرّضت «الحياة 
الثانية» للهجوم» وساد المجتمعَ كله حالة من الفوضى والارتباك.. وكان هذا كله بسبب جرائم 
»الbıطة «Duck‏ . 

ؤخثى نكون متضفين.حيال هذه «البظةا يمكتنا القول: ليس هناك أحد يعرف تضورة 
مؤكدة قدر مشاركتها في تلك الجرائم فضلا عن أنها تنكر ارتكابما لأي خطأ. ومع ذلك» فقد 
أصبح اسمها تلوكه آلسنة كل من يكرهها في المجتمع. أما بالنسبة لسكان «الحياة الثانية»» فإن 
اسم «البطة البلاستيكية kعں‏ ءاءة!ا۴» (أو «البديل جين .»6٠٥‏ وهو اسمها الآخر داخل 
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هذا العام) له نفس الوقع الذي نستشعره عندما نسمع أسماء من أمثال آل کاپونی A! Capone‏ 
أو لي هاري أوزوالد j Lee Harvey Oswald‏ العام الحقيقي. وعلى الرغم من انپا اسا ر 
الذعر بدرجة أو أخرى» إلا أنها فاتنة وخلابة إلى أقصى درجة كذلك. 

وقد بدأت «البطة البلاستيكية» مسيرتها الإلكترونية نحو الشهرة والمجد كعضو في جماعة 
«دبليو - هات »)۷-٨1‏ وهم جماعة من سكان «الحياة الثانية» يصرون على إحداث الخراب 
في العام المسام. وفي «الحياة الثانية» يعرف مثيرو الشغب بوصف «المشاغبين كة؟هاإع». وعلى 
نحو لا يمكن إنكاره» فإنه على حين تصف قيادة «دبليو - هات» جماعتها بأها حماعة «غبر 
مشاغبة» تقصد من وراء تصرفاتها إبراز لون من الكوميديا الساخرة» إلا أن الخط الفاصل 
بين الدعابة والإساءة إلى الآخرين رفيع جدًا. وحين) تعرف آنه قد تم الربط بين أعضائها وبين 
حریق «مركز تجاري عا مي» افتراضى (أتى على المبنى بالكامل خلا طائرات مهشمة ودخانا 

كثيفا وأشلاء متناثرة)» ترتفع حينئذ بصورة مفاجئة نغمات قصتنا الكوميدية المرحة لتصير لحتنا 
جنا يا مشو وما . غير آنه عقب الإغلاق الإجباري من قبل شركة اليندين للاب» في عام 2006» 
فإنه من بین 60 حسابا مرتبطا بجاعة منشقة عن جماعة «دبليو - هات» معروفة باسم «المرشح 
رقم ٤5‏ مجمع أصحابما على أن الأمور قد هدأت على الرغم من أن أعضاء‌ها لا يزالون يقودون 
شاحنة مغلقة هنا وهناك وهم يقولون: «جماعة دبليو = هات» هم إرهابيو الإنترنت منذ عام 
4 إلا أنه من المؤكد أنهم غبّروا سلوكهم. ففي الوقت الحالي» تقتصر آنشطتهم على حشد 
الناس حوهم هنا وهناك وهم بهزؤون منهم بوصفهم بالعرائس المتحركة. كذلك» فإنه يصبح 
من الصعب أت يكوت الج روآ اا حي تاق الإ دالب البلا سكية: 
ويصبح مستحيلا في عام 2005؛ حيث تم اتہامها بارتكاب جرائم وغالفات قانونية مثل تشويه 
سمعة المجتمع المكتسى بالفراء (وهم جماعة من السكان يحبون أن يظهروا بمظهر الحيوانات)» 
ونشر صور إباحية في كل أنحاء العالم» والتحرش الجنسي بالسكان الإناث» واستئجار سكان 
لإرسال ردود بريدية تشيع انطباعات سلبية عن الآخرين» والسطو على الوثائق والمستندات 
ا لخاصة بإبداع أشخاص آخرين من أجل إرساها عبر حساباتهم الشخصية على الشبكة 
العنكبوتية. وع نحو مائ لراءة صحينة دعرى حاص بد لين ف جرينة أ غاا 
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إن مبتكر شخصية «البطة البلاستيكية» باتريك سابینسکي )مامه )1ة طالب في 
الحادية والعشرين من عمره من مدينة آجاز zهز4‏ في مقاطعة أونتاريو هه٤0‏ بكندا. وفي 
عام 2005 حين| كان باتريك في السابعة عشرة من عمره» أصيب بمرض نادر آلزمه الفراش 
تم تشخيصه لاحقاء يُسمى كرون ٠٥۲٥1١‏ وهو عبارة عن التهاب مزمن للأمعاء -اكتشف 
باتريك لعبة «الحياة الثانية؛ حيث كانت «الحياة الثانية» هي وسيلته للمشاركة الاجتأعية» 
وتكوين أصدقاء وتبادل النكات.. كانت وسيلة لطالب طريح الفراش كي يقوم من غرفة 
نومه بالأمور التى بخطط هما الطلاب الأصحاء من المباني التابعة لكلياتهم» وسرعان ما انجذب 
باتريك إلى الخدع الخاصة بجماعة «دبليو - هات». 
ومثله مثل أغلب المراهقينء رغب باتريك في استكشاف حدود مجتمعه. وعلى حين يكون 
كل شىء مكتا في العام الافتراضي ل«الحياة الثانية» (حيث يمكنك أن تطير في الهواء وتمشى 
تحت الماء)ء فإن هذا العام ذاته يتشابه بصورة مدهشة مع العام الحقيقي. وبعيدًا عن أن غالبية 
هذه الشخصيات کمن هبط من كوكب غريب» فإنها تمارس سلوكيات مشابهة كيرا جدًا 
لسلوكيات البشر في العام ا لحقيقي. ويكمن السر هنا في أنه في عام لا توجد فيه برودة أبدا ولا 
تمطر سماؤه أبدًاء فإن النشاط الأول لأغلب سكانه يتمثل في بناء منازل لأنفسهم. وكانت مهمة 
باتريك تمدف إلى إيقاع الفوضى في الوضع المستقر القائم لتحويل ما كان يعد مكانا ملا ومعتادا 
إلى مكان مفعم بالمتعة والمرح والإثارة والتغيبر. ما ما آدى به إلى الوقوع في المشاكل» (فهو 
ٹکدښ E‏ القانونية الإألكترونية المستعجلة ضده من جانب اليندين لأب) بتهمة إثارة 
حالة من البلبلة في أذهان السكان تتعداها إلى إثارة حالة من الفوضى والإرباك في العام ذاته. 
ويمكن للسكان في «الحياة الثانية» بناء أي شىء يریدونه بمجرد كتابة شفرة أو كود من 
أكواد لغة من لات الحاسوب. و«البطة البلاستيكية» متهمة بكتابة أكواد أو آوامر مسؤولة عن 
تدمير العام ذاته. وقد تضاعفت هذه الأوامر بصورة ذاتية بمعدل عجزت معه خو ادم 5۵۲۷6۲۶ 
«ليندين لاب» عن التعاطي مع ذلك التضاعف الأسى اهناهء١0م»ه‏ المائل. وفي نهاية ا لمطاف» 
تحطمت منصة التشغيل "١1۲0م‏ (وهي البرنامج الذي يتم عليه بناء العام الافتراضى). وبعد 
هذه النهاية المأساوية الفاجعةء قرر فيليب ليندين أن إرهاب العام الافتراضي يعد جريمة عالم 
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حقيقي؛ حيث نصت قوانين «الحياة الثانية» على أن تحطيم منصة التشغيل مثله مثل أي هجوم 
يستهدف تعطيل خدمة الوصول إلى صفحة آي موقع من المواقع الإلكترونية المنتشرة على شبكة 
الإنترنت. ومن ثم يعد جريمة عام حقيقي. وكانت هذه اللحظة هي العلامة الأولى على انتقال 
نزعاتنا إلى العام الحقيقي. ولعل هذا هو السبب وراء أن «البطة» شخصية حورية في قصتنا. 


بحتاج البشر إلى ثلاث مجموعات غذائية أساسية للبقاء على قيد الحياة. وهي 
البروتينات» والدهون» والكربوهيدرات. ولذلك» إذا تناولت أكثر أو أقل ما جب من 
أي مجموعة واحدة من هذه المجموعات الثلاثء» فإن صحتك سوف تتدهور. وهناء 
لا بختلف الأمر بالنسبة للمتظات والمؤسسات عن البشر؛ لأا تعتمد كذلك على 
ثلاث جموعات غذائية أساسية. وهي التحكم والرقابة ١٤١٠ء‏ (السلطة)» واهيكل 
التنضصيدي structure‏ والموارد sءeء0urءا.‏ وفي مثل هذا السياق» فإن «البطة» تعني 
الموت بسبب الإفراط في تناول الشو كولاته. وهو ما مبجحدث حينا تصبح المؤسسات 
متوعكة بسبب إصابتها بها يشبه البكتبريا الضارة التى تتلف أمعاءهاء أو التهاب معدة 
القيادة. وهو النتيحة الحتمية للنزعات الأربع التي تؤدى إلى «موت القيادة). والآن» 
هيا بنا نتناول المجموعة الأولى. 


تعتمد المنظمات والمؤسسات على التحكم والرقابة (السلطة) حتى تكون فعالة ومؤثرة؛ 
لأنها بحاجة إلى أن يكون بمقدورها السيطرة على المدخلات والعمليات والمخرجات من أجل 
تحقيق أهدافها المرسومة. وهي ليست بحاجة إلى آن يكون بمقدورها السيطرة على الموارد 
فحسب» ولكن السيطرة على الأحداث كذلك؛ لأنه من ارح آن یکوت آي شن ء غر خط 
له شيئًا غير مرغوب فيه. إذ إنه في غياب التحكم والرقابة (السلطة) تنحرف المؤسسات عن 
مساراتہا. ویتم قق السيظة بضووة اساسة من خلال تسلسل هرمي hierarchy‏ للأدوار 
#اه؛ لأن الأدوار تجلب الوضوح «انعهاء. والمنظات أو المؤسسات تَشَرْعن أو تضفي 
الشرعية عل ابطر على الموارد والأحداث عن طريق إرساء دعائم هيكل تنظيمى عحكه؛ 
حيث يساعد كل من السيطرة واهيكل التنظيمي على التوظيف الفعال للموارد. فبدون الموارد 
(البشرية والمالية) لا توجد المؤسسات. والمؤسسة التي تتمتع بصحة جيدة هي المؤسسة التي 
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تتوازن فيها هذه العناصر الثلاثة. ولذلك, تتمثل الطريقة التي تشكل بها النزعات الأربع المسببة 
لموت القيادة هديد لكفاءة القادة وشرعيتهم في الإخلال بذلك التوازن. 


تشكل النزعة الديموغرافية إضافةً إلى التحول الفارق الذي حدث لنزعة لفت 
الأنظار تهديدًا مباشر ا للسيظرة؛ لأنك لا تستطيع السيطرة على ما لا تفهمه أو على 
من لا يرغب في آن يسيطر عليه أحد. ويعني الجحمع بين النزعة التخصصية والنزعة 
الديمقراطية أن شرعية اهياكل التنظيمية (وهي الشرعية التي تعتمد إما على المعرفة 
أو على التبني الإرادي للأدوار أو كليها) لم تعد موجودة الآن. آما بالنسبة إلى 
رفض الأشكال التنظيمية الحالية الذي تفرضه النزعة الديموغرافية ونزعة لفت 
الأنظار مصحوبًا بفقدان سلطة المنصب الخاصة بالقادة نتيحة للنزعتين الديمقراطية 
والتخصصية» فإن هذا الرفض يدد النظام اللازم لنجاح أي عمل. 


وقد أصبحت «البطة» ومن هم على شاكلتها ج ز٤ا‏ لا يتجزاً من قصة المنظمات والمؤسسات 
التي تصر هذه البطة على تدميرها. ففي الأول من إبريل عام 2008 (وأنا على قناعة بأنه 
قد تم اختيار هذا التاريخ عشوائيًا ودون أية إشارة ساخرة) حينا كان إيدماركي ألتر 
Marky ۲‏ _المعروف بصورة أفضل في العام الحقيقي كعضو في الكونجرس الأمريكي - 
يرأس جلسة الاستماع الأول التي عقدت في الكونجرس و«الحياة الثانية» في أن واحد»” أكد 
فیلیب روزیندیل Philip Rosendale‏ ع آنa‏ قد طلب من مكحتب التحقيقات الفيدرالي عمل 
تحريات حول هجمات تعطيل الخدمة. إلا آنه ذكر كذلك أنه كان متأكدًا من قدرة المجتمع على 
حاية نقسه. ولكن كيف يتحقق ذلك؟ والإجابة: لأن هذا الأمر ليس مهًا لمستقبل «الحياة 
الثانية» وسكانها فحسب» بل مهم كذلك لمستقبل القيادة. وإذا كانت هذه النزعات الأربع 
مدمرة بدأ التحكم والرقابة (السلطة)» فكيف يمكن للنظام - اللازم للنجاح - أن ينبشق من 
الفوضى التي يحدثها مراهقون ضالون عابثون بحاجة إلى الركل بالأرجل؟ وحينا تنفصم عُرى 
التحكم والرقابة (السلطة) والتسلسل الهرمي والموارد» فكيف يمكننا تأدية رسالة المؤسسة 
بصورة متسقة؟ و كيف يمكننا ابتكار نظام يصخح نفسه بنفسه داخل المؤسسة؟ وكيف يمكننا 
تحقيق التنسيق والسيطرة بدون هياكل تنظيمية هرمية؟ 
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إن ما نحتاج إلى فهمه هو طبيعة العلاقات بين الأشخاص المنخرطين في عمليات التعاون 
ا لجاعي الواسع النطاق «٥ناةإهطهااهء‏ يةه بمجرد إزالة الطبقات الميكلية لأي تسلسل 
هرمي. وكي نزيد من مساحة فهمنا هذه المعادلة الصعبة» فإنه لا يمكنني التعويل فقط على بطة 
بلاستيكية؛ لأنني بحاجة إلى أن تعرف شيًا عن الخراف والدجاج كذلك. 


کی آل تعر و فا ووجاجة کنا سراق عل آلحد الطرق. .اظ ر الد جاجة رن ار وف وتقول: 
«أهلا بك» اذا لا نفتح مطعمًا؟».. يلتفت الخروف إلى الدجاجة قائلا: «(فكرة طيبة.. ما عسانا 
أن نسميه؟» فراحت الدجاجة تفكر لمدة دقيقة في اختيار اسم مناسب للمطعم» وقالت: «ما 
رأيك في اسم: « لحم ضأآن وبيض“؟ فرد عليها الخروف: «لا أوافقك الرأي لأن ذلك يعني 
أنني سأكون ملتزمًا بتقديم لحمي» ولكنك سوف تكونين جرد مشار كة بتقديم بيضك!). رب 
لا تكون هذه النكتة هي الأكثر إمتاعًا من بين كل النكات التي سمعتها من قبل» إلا أنها تخبرنا 
بشىء مهم عن طبيعة الأدوار في المؤسسات وعن السبب وراء مطالبة النزعات الأربع التي 
تؤدي إلى «موت القيادة) برؤية جديدة عن عماية التنفيد. 

ف عام 6ء قام ھىروتاکا تاکیوشی Hirotaka Takeuchi‏ الذي يشغل حالتًا منصب عميد 
كلية الدراسات العليا لإإأستراتيجية الشر كات الدولية بجامعة هيت و تسوباشى ائه طuںیاها٨‏ في 
طو کیو - بابتکار نمودج جديد لتطویر البرامج الذكية مع إيکوجيرو «Ikujiro Nonaka Sji‏ 
معتمدین على خر )| ٤‏ محال «تراكم المعر فة الضمنية .»tacit knowledge accumulation‏ وقد 
أسفرت هذه العملية عن أن المناهح التقليدية المتسلسلة كانت تتطلب من كل وظيفة مشار كة 
في هذه العملية العمل في مشروع واحد على حدة عن طريق فكرة تمرير العصا (مثل| يحدث 
في سباق التتابع) للآخرين كلا تدرجت مراحل إنجاز المشروع. ولم يؤد هذا المنهج إلى إبطاء 
المشروعات فحسب» ولكنه كذلك ضمن وصولا محدودا للمعرفة في كل مرحلة من مراحل 
المشروع. ولذلك» خلصا إلى أن عملية أكثر شبهًا بمباراة رجبي لاعن «يحاول فيها الفريق قطع 
المسافة كوحدة واحدة وهم يمرّرون الكرة للأمام وللخلف» سوف تكون أكثر اتساقا وملاءمة 
لتنمية وتشارك المعرفة اللازمة لتطوير البرامج. 

إن ما كان تاكيوشى ونوناكا يقومان بتعريفه على أنه القيود المغروضة على مشروعات تطوير 
البزامح التقليذية يشل كذلك القيود التي تكيّل أي جهود تنظيمية تعتمد على تخصيض المزازد 
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رضوحًا وامتثالا مراتب المرم الإداري داخل المؤسسة (وفي حقيقة حقيقة الأمرء فإن عمله) الرائد في 
جال «إدارة المعرفة» يدعم هذاالتحليل كثيرًا). ومع هجوم تلك النزعات على ناذجنا التنظيمية» 
فان رؤى تاكيوشي ونوناكا قذّمت لنا نقطة البداية حتى نصل لحل لقضيتنا ا لخاصة بالتنسيق. في 
عام 1990 استخدم کل من بیتر دیجریس 086۵٥۲‏ ۴۲۲۲۲ ولیزلی هالیت ستاهل ان۴1 eزا6]‏ 
Stahl‏ جي اچنا کات شويرق وخلو ل ره -كلمة الرجبى بي المذكورة في المقالة الأصلية 
التي كتبها كل من تاكيوشى ونوناكا“ لاإشارة إلى هذه الرؤية على أنها «إطار عمل صنءء». 
وعدا هو المدخل الي دلت مته الفجاجة والخروف. واتماقًا مم هله القصة قان غج إطار 
العمل يحدد نوعين من الأدوار في أي عملية: ا لخراف والدجاج. 

وتكون الخراف ملتزمة بالمشروع. وإذا جاز التعبير» فإنه يمكننا القول: إن لديا لحومًا ماثلة 
للعيان. وعلى الطرف الآخرء يلعب الدجاج دور المشارك في هذه العملية؛ لأنه مهتم بالأرباح 
التي سيتحصل عليها. وعلى الرغم من أا مهان لإنجاز العمليةء إلا آنه يمكننا بالفعل أن 
نتبين لماذا قد تختلف إسهاماع|.. وبالتالي رغباتاء ومسؤوليات). فالخراف تقوم بتشغيل 
اموارد داخل إطار العمل. وهم البناؤون والمنفذون. أما الدجاج» فيزوّد العملية بالقوة الدافعة 
من خلال رغباته واحتياجاته. ولذلك» فليس من مصلحته الوقوف حجر عثرة في سبيل إنجاز 
هذه العملية. ويقوم النظام بإدارة نفسه ذاتيًا من خلال المصالح المشتركة التي يوفرها. وهناك 
بعض آوجه الشبه المهمة التي يتعين استكشافها بين الأدوار التي يفرضها إطار العمل» والأدوار 
المجتمعية غير الخاضعة للتسلسل الهرمي. 

3 جد تاکيوشي ونوناكا ثلاثة أدوار للخراف: فهه مالكو المنتجات» وهم الذين 
بشکلون لمنتج على حسب رغبة العميل» وهم المسهلون كإناةانا6iة]‏ أو المنسقون. ومهمتهم 
إزالة أي عوائق ق قد تعترض سبي محقيق الفريق قى لأهدافه. وأخبرَّاء لدينا الفريق نفسه؛ حيث إن 
أفراد الفريق هم الأشخاص المنوط . بهم استكمال المهام وه الضرورية لحعل المشروع يظهر 
إلى النور. 

وحينها نلقي نظرة فاحصة على مجتمعات التعاون الجاع الواسع النطاق وشبكات التواصل 
الاجتماعي التي تدعم المنظمات والمؤسسات» فإننا نستطيع تحديد أذوار نماثلة: 
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مالك لمنتج هو الشخص الذي ا سمره «المعلم .«master‏ و«المعلمون) هم نبض المع 
وهم أصحاب امقام الرفيع الذين محددون الاتجاه» وهم القضاة» وغالبًا هيئة ة المحلفين jury‏ 
الذين يجسّدون السلوك المجتمعي. ولذلك» فهم يحظون بأهمية كبرى بفضل خبراتهم 
التنظيمية الطويلة التي أهلتهم كي يكونوا أمناء على مستقبل هذه الخبرات. ومن خلال ميزة 
المحرك الأول أو السمعة الطيبة أو العزم التام على المساهمة» يرون أنهم قد تبوؤوا هذه 
المكانة من قبل المجتمع. 

وپتحفق دور أو امسق عن طريق الأشخاص الذين أسميهم المشىكلين .shapers‏ 
و«المشكلون» هم أعضاء مجلس إدارة المجتمع. وهم مشاركون وناشطون. ويتخدد 
وجودهم ن ما يمشڅله المجتمع»› وبواسطة الاحتياجات الخاصة بدورنا التالي: 
المشار كون 1٤5‏ 112٤م‏ . 


و«المشا ر كون» هم فريق عمل المجتمع. وهم النحل الشغال الذي يقوم بمهام الصيانة في 
خلية المجتمع. وهم الأشخاص الذين يتم تشكيل المجتمع من أجلهم» وني المقابل يجعلون له 
معنی وسببًا للوجود من خلال آفعاهم. 

والآن» إذا کان هؤلاء هم ا لخراف» إذا فمن يون الدجاج؟ من هم الذين يكونون مشا ر كين. 
ولکنهم لا یکونون ملتزمین؟ ومرة أخرى» يحدد تاكيوشي ونوناكا ثلاثة أدوار: «المستخدمون 
55 وهم الذين يوجد المشروع خدمتهم. وسوف يقومون في النهاية باستخدام البرامج ج التي 
يتم تطويرها. والدور الثاني «المساهمون كا 01اه ةاء». وليس ضروريًا أن يكون «المساهمون» 
مرادقين للمستخدمين. ریا وردخم اسول لی یکی اا کل یل ا۷ا وأخبا» 
يأتي «المديرون 22148۲8 » الين ll‏ لى :فك المحهلق أ و المنسقين - لا يشاركون في إدارة 
المشروع» ولكنهم يقومون بدلا من ذلك بتهيئة البيئة المناسبة التي يمكن تنفيذ المشروع فيها. 

وإذا نظرنا إلى المنظمات ذات افياكل الاجتاعية وليست المؤسسية وتداول السلطة (وهي 
عام «الحياة الثانية» على سبيل المثال)» فإننا - مرة أخرى - نجد بعض أوجه الشبه. 

وق فة اللالة. فإ جر وةب يمکن إطلاقه على حاعة المستخدمين هو «العالة 
ئ6 .»depen‏ ويعرّف «العالة) أنفسهم با نهم فر اد من المجتمع طالما كان هذا لمجت يقد 
لهم عنصر جذب عاطفي. وهم لا يسهمون بفعالية في المجتمع على الرغم من أنه يقدم هم 
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ميررًا كافيًا للتعامل معه. وعليه» في حالة «الحياة الثانية)» فإنہم سوف يكونون بمنزلة عابري 
السبيل الذين ينصبون خيمة للمبيت فيهاء ولكنهم لا يشكلون جزءًا من نسيج المجتمع الواقع 
خارج حدود هذه الخيمة. 

ويتم الاضطلاع بدور المدير بتكليف من مؤسس منصة التشغيل بالكامل. فعلى سبيل 
ا مثال» عن طريق تقديم البرنامج الذي توجد عليه «الحياة الثانية» تقوم «ليندين لاب بتهيئة 
البيئة المناسبة للتعبير المجتمعي. 

وبطبيعة الحال» سوف يوجد في كل مجتمع متمردون ءاءا٠٣.‏ ويكتسب «المتمردون» أهميتهم 
من أنهم يتقلبون بين أدوار الدجاج والخراف. فتوجُههم العقلي مثل الدجاج» على حين أن 
دوافعهم السلوكية مثل الخراف. ولذلك» تعد «البطة» مثالا معبرَّا متمرد يقوم بتقديم نفسه من 
خلال كراهيته للمجتمع (إنني أعرف أن هذا الأمر کله آخذ في أن يبدو کا لو كنت أتحدث 
عن مجموعة من الحيوانات وليس البشر!) كا تؤدي جهوده ني التخريب بمدف إثارة البلبلة 
والفوضى في المجتمع إلى جعله معتمدًا بشكل شديد التناقض على وجود المجتمع. ويعمل 
وجوده الفعلي على توحيد أمثاله من العالة» ويعمل في الوقت ذاته على استنفار همم المعلمين. 

توجد ثلاث رؤى يمكن أن نستوحيها من اسم الدجاجة والخروف (انظر: الشكل 1.6 في 
الصفحة التالية). 

تتمثل الرؤية الأولى في آنه حينما يتعاتق الأمر بجهد إبداعي» تكون المؤسسة كا نعرفها 
في الواقع أكثر قربًا من لعب دور العالة (دور الدجاجة) وأبعد عن لعب دور المعلم (دور 
ا لمخروف). فالدجاجة مشار كة» ولكنها ليست ملتزمة بالمهمة الإبداعية. وفى حالة «الحياة الثانية) 
على سبي المثال» د تلعب «ليندين لاب» في الواقع دور الدجاجة بالنسبة للخراف التي تقوم ببناء 
المجتمع. وهنا شرق ابني جورج و«نادي البطریق ٢ااع۸٥۴‏ طاںا٤»‏ مرة 3 اشخزی: هداما 
یفسّر مصدر قلقه وانزعاجه؛ لأنه إذا كان هو الخروف الذي يقوم ببناء المجتمع› فإانه صعب 
أن تخبره الدجاجة بيا ينبغي عليه عمله. وهذه هي النقطة الخاصة بإطار العمل. ومن الواضح 
أن هناك آهمية للدجاج» إلا آنه جب آن يتم استبعادهم من عمل الخراف. وبطبيعة الحال» فإن 
هذا لا يعني القول بأن المنظمات والمؤسسات غير مهمة؛ لأنه بدون المؤسسة (الدجاجة)» فلن 
تكون هناك مبررات لوجود المشروع. إلا أن ما يتعين علينا التأكيد عليه في هذه المرحلة يتمثل 
في أن دور المؤسسة (مالكة منصة التشغيل) في حد ذاته ليس أكثر أهمية من الأدوار الأخرى. 
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الشكل 1.6: معمارية الاندماج الاجتماعي في عصر التعاون الجاعي الواسع النطاق 


ا لخراف | الدجاج 
(ملتر ةر ن) (مشارکون) 
| ل 
مشارکون “٣ا E‏ 
| 


و س عالاتات الاندماج الاجتاعي 


وتتمثل الرؤية الثانية في عدم ارتباط الأدوار ببعضها البعض بطريقة وظيفية خطية ٣۵٥1ا‏ 
(كا في مثال «تمرير العصا من لاعب لآخر»). والعلاقة بين الأدوار في جهد إبداعي ليست 
علاقة خطية؛ لأن العلاقات الوظيفية الخطية لا تعد تمثيلا حقيقيًا للكيفية التي يتم بها العمل 
كا أنها تقوم في الواقع بإبطاء حركة أي مسعى إبداعي خلاق. 

أما الرؤية الأخيرةء فهي الرؤية الخاصة بالأعداد. فعلى حين تكتسب الخراف أهمية كبيرة» 
إلا أنها أقل عددًا من الدجاج. ومن ثم» فمن منها الأكثر أهمية؟ من ذا الذي ينبغي علينا توجيه 
الاهتهام إليه خلال تقدمنا نحو عالم الأعمال في ثوبه الجديد؟ من المؤكد أنه ينبغي علينا اتباع 
لمال» واقتفاء أثر أولئك الذين يمتلكون القيمة الأكبر. وهناء اسمح لي بأن أنكزك (أنغزك) 
دمر ١ه‏ نحو المرحلة التالية. فليس هناك شىء مثل نكزة منبّهة تساعدنا على فهم كيفية تدفق 
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حینا کان أغلہنا صغارًّاء كان يقال لنا: من العيب القيام بنكز الآخرين. وكان مما يثير حفيظة 
الناس - حتى الأصدقاء - بصورة عامة حيال هذا السلوك ما يسبّبه من مضايقة هم» فضلا 
عن آنه سلوك يتسم بالوقاحة وقلة الحياء. وقد تغْبّر ذلك كله منذ اليوم الذي تم فيه تدشين 
موقع التواصل الاجتاعي الفيس بوك )00 طاء٥ة۴.‏ وبالنسبة لأولئك الذين لا يزالون يسعون 
لاكتشاف المجتمع الذي تجده تارة فاتنًا وساحرًاء وتارة أخرى باعثا على الحنق والغيظ؛ ألا وهو 
مجتمع الفيس بوك. وهو عبارة عن شبكة اجتماعية إلكترونية على الإنترنت تقوم من خلاها 
بدعوة آصدة قائك للتواصل معك» والتشارك في الصور والأخبار وماشابه. 

إن ما مجعل الفيس بوك فاتتا وساحرًا هو المجموعة الضخمة من الأدوات كاءعلا» التى 
يتيحها. وهي عبارة عن برامج صغيرة يمكن توصيلها بملفك الشخص !۴٠٠م‏ على الصفحة. 
وبإمكان هذه الأدوات فعل أي شىء بداية من تقديم خريطة جرافيكية لشبكتك إلى عرض 
آهم الأصدقاء الذين تتواصل معهم» وتزويدك بمعلومات يومية عن الأبراج *05c0pإ10‏ الى 
تخص أصدقاءك. وبتمہ خد اشر هذه الأدوات (من حبث ا غدد عملیات تنزیل الملفات 
ئn4¥)‏ على الفيس بوك فيا يسمى «نكزة لطيفة ٥)‏ ۲۴ممں؟). 

ق ی اسیج رب وق شخص بآنه صديق محتمل» فإنه يمكنك 
الضغط على زر «(٠)ه۴»‏ لنكزه. ويعني «النكز» من ¿ الناحية التقنية أنه يتلقى إشعارًا بوجودك› 
وأن بإمكانه أن يقَرّر ما إذا كان يرغب في أن يقوم بنكزك ردا على نكزك له أو يصبح صديقًا لك 
أو يقوم بدلا من ذلك بتمضية بقية يومه وهو يتساءل عن هُوية ذلك الشخص الفلتة العجيب 
الذي نكزه. ويخطو بك الضغط على زر «نكزة لطيفة» خطوة أبعد عن طريق تقديم آي عدد 
طريق زر نة لةه بمكنك آن وسل قله إو حه أو س ضف الخ الور 
«تشيك نوري «Chuck Norris‏ إd‏ قائمة أصدقائك. 

ربا تکون عادة نکز أو : نغز الآخرين بطرف أصبعك عادة صبيانيةء إلا آنا تصبح جدية 
للغاية حینما تعلم آن شر كات استشارية عملاقة مثل فیدیلیتی راناه‌ل ]۴ وتي راو برایس ۸0۷٤‏ ۲ 
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‰6 دفعت 50 ملیون دولار آمريكى مقابل حصة نسبتها %9.1 في شر كة سلايد ةلا؟. 
وهي الشركة الكائن مقرها في سان ق اسک والمسۇولة عن تطوير أداة انكزة لطىفة). ‏ 
وفي عملية انقضاضية رهيبةء أدت إلى رفع قيمة الشركة لتبلغ ما يزيد عن نصف بليون 
دولار أمريكى (كانت كافية لأن يفغر أي شخص مذكور في كتابي هذا فمه من فرط الدهشة 
والصدمة). وهناك سببان وراء أن لشر كة سلايد أهمية هنا. 

السبب الأول هو تزعة لفت الأنظار لدينا. حيث أدى نمو شبكات التواصل الاجتهاعى إلى 
إحداث نمو للأنشطة الدائرة على الإنترنت؛ مما جعلها مصدرًا ثريًا لتحقيق العوائد والأرباح 
یتنامی بصورة اة .exponent1‏ و اذا کانت نسہة ال لبحث ف الإأنترنت - وهو النشاط المسؤول 
حاليًا عن حصة كبيرة من عوائد اللإعلان اللإلكتروني - لا تزيد عن حوالي %6 من الأنشطة 
الأخرى الدائرة على الإنترنت» فلماذا نرى ذلك التشمين غير العادي لقيمة شركة سلايد؟ ومع 
ذلك فمن المؤكد أن الشبكة الفعلية للتواصل الاجتاعى (آي: الفيس بوك) هى الشبكة التى 
ترتكز عليها القيمة؟ وتكمن الإجابة هنا في النزعة الديموغرافية. كا أن موقع «ماي سبيس 
gÎ «MySpace‏ «(فضائی الافتراضى الخاص» اخذ حالًا في الحلول حل «مكاني الواقعى 
المحدود» کمکان التقاء للديموغرافيات (الأجال) الرئيسية الخاصة بالمعلنىن. وضمذاء خن لادا 
توجد آدوات شر كة سلايد ءاءعفاس ء'لناS‏ على موقع «ماي سبيس» أو أية مواقع شبكات 
تواصل اجتاعي مفتوحة أخرى تساعدك على «نكز» مكنون قلبك؛ لأننا إذا نظرنا إلى شر كة 
سلايد في هذا السياق» فإننا نجد أنها صارت آداة مهمة للتواصل مع الديموغرافيات الرئيسية 
عبر العديد من المنابر أو منصات التشغيل ك٣۲٠#اهام.‏ غير أن هناك سببًا أكثر آهمية حتى من 
ذلك يقف وراء تقييم سلايد تقييمًا مرتفعًاء ويعطينا مؤشرًا لفهم الكيفية التي سوف تتفاعل 
ہا الأدوار 6s‏ في عام ما بعد النزعات الأربع التى آدت إلى «موت القيادة». 

ویشرح لنا الرئيس التنفيذي لشركة سلايد ماكس ليفتشين ١11٠۷ء1‏ ×× (صاحب موقع 
السداد الإلكتروني الشهير عن طريق الإنترنت «باي بال 1١۴رة۴»‏ الذي شارك في تأسيسه 


م راعه ا موقع ي باي (eBay‏ في عام 2002 مقابل 1,3 بليون دولار آمریکی)؛ يش رح لا 
أسباب نجاح مصنعه لإنتاج الأدوات ءاءعلاس (وهو الآن الأكبر في العام حيث يستخدم هذه 
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الأدوات ما يربو على 50 مليون مستخدم) كما يلي: «سوف تتجه مقاييس أو بوصلة النجاح 
كما يقول ليفتشين - بعيدًا عمن يمكنه امتلاك النفوذ الأكبر لتذهب إلى من يحظى بالاهتمام 
الاك ».5 

ويرى ليفتشين أنه إذا كان مستخدمو الإنترنت يشاركون بصورة أساسية في الأنشطة 
اللاجتماعية على الشبكة العنكبوتية» فلن يحون معدل الدخول على الصفحة (وهو المقياس 
المعتاد للنجاح) مؤشرا له قيمة بعد الآن. ويتمثل المقياس الجديد للاختيار في رأي ليفتشين 
في الاندماج ٤١۲‏ ۳٠عهعدء.‏ ويتم التعبير عن الاندماج باعتباره مقياسًا آكثر اتساعًا كثيرّا من 
مجرد الضغط على زر أو عرض صفحة؛ حيث يتعلق الاندماج في مجتمع ما با بجعل الأشخاص 
يضغطون على زر» كا يتعلق بالكيفية التي يتفاعلون بها مع بقية العام. وهذا هو ما يمكن 
لليفتشين قياسه. ولذلك» تحسم البيانات السلوكية بأهمية أكبر كثيرًا من النشاط. وعلى حين 
أنه ربا يكون قد أمضى وقتا عصيبًا في إقناع كل العاملين في جال يعتمد على النشاط باعتبار 
أنه لمقياس الرئيسى للكفاءة» فإن هناك إشارات إلى آن هذا المجال آخذ في الذيوع والانتشار. 
ولیس تقديم «جوجل ءاعمه6» يار التكلفة على قدر الخدمة «٥ن)٥ة-۲ءم-اءه»‏ ولیس خيار 
مستوى استجابة المعلنين طعده1۲)-»ءذاء وقيام شركة «نيلسين ١#ء1ء۸»‏ العالمية عملاق 
الإعلام والمعلومات بعمل خرائط لقياس مدى إدماج الموظفين في أعالهم سوى مثالين على 
تنامي هذه النزعة. وعلى ساس أن اهتمامنا هنا يتعلق بكيفية جعل الأشخاص يندمجون في 
أعمالهم حين| لم يعد لديم حافز يدفعهم لذلك» يبدو لنا أن الاندماج هو المقياس الذي ينبغي 
علينا نحن كذلك الاهتمام به. ودعني في هذه المرحلة أقدم لك قاعدة ال %1. 

فى كتاب «المسوّقون المواطنون ۸12/۸1۲ 00/02٥۸‏ يقدم لنا مؤلفاه بن ماكونيل 
Ben Men‏ و جاکي هوبا ان۴1 [6)1٥‏ (وهما الشخصان اللذان صاغا مصطلح «مبشر 
العملاء 0۲ا (evangelist cus‏ تحفة تحليلية يطلقان عليها اسم قاعدةال%1 . وتنص قاعدةال%1 
-التي قاما باكتشافها بعد تحليل مطول للبيانات-على آنه في كل مجتمع إلكتروني على شبكة الإنترنت 
(على سبي المغال» الموسوعة الحرة ویکیبیدیا ٥م۸1‏ والفیس بوك 00۸ظط٥۴۵‏ والیوتیوب 
مه... إلخ) يكون عدد الأشخاص الذين يقومون بصورة فعالة بتأليف عتوى 
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أو المساهمة في تأليفه (آي: خراف) يصل تقريبًا إلى %1 من عدد الزوار (آي أن %99 دجاج). 
ویندو أن مبدآباریتو ‘*Pareto‏ الذي يعشقه رجال الأعال (آتی: أن 0 من عملائنا يساهمون 


بنسبة %80 من أزباخنا) يضاب بالوهن والضعف بمفهوم العمل عن طريق الإنترتت. 


إن القواعد الحالية لاحتواء الموظفين وإدماجهم في أعماهم مرهونة بتجزئة السوق 
الكلية «هناد٤«ءصعءء.‏ وتجزئة السوق الكلية مرهونة بالبيانات. ولذلك» ندرس 
بيانات الاستهلاك الخاصة بالعملاءء وبيانات الأداء الخاصة بالعاملين. وعلى نحو 
ماثل لما سوف يذكره لك أي مستشار مالي من أن الأداء في الماضى لا يعد ضبانة للعائد 
في المستقبل» فإننا سوف نحاول تقييم ما نملك من إمکانات (باستخدام الأدوات 
الديموغرافية والسيكولوجية الاجتاعية الأشد تعقيدا وهي الأدوات التي لا تزال 
ترتكز بصورة مؤقتة بالكامل على البيانات التارنخية). ودائمًا ما يكشف لنا التحليل 
عن أن حوالي %20 من العملاء والعاملين يستحقون أن نتم بهم. ولذلك» فإننا نيتكر 
إستراتيجية إدماج هم مهمتها استنفار خزون الجهود الاختيارية (الاستنسابية) لدى 
العاملين واستشاره-وإن لزم الأمر انتزاعه-من ناحية» ومن ناحية أآخرى إغراء العملاء 
بإنفاق كل ما يستطيعون مقابل السلعة أو الخدمة التي نقدّمها هم). ولعلى لا أذيع سرا 
إذا قلت في هذه المرحلة: إن أغلب القادة الذين بخشون من أن انحسار الأضواء عنهم 
سيفقدهم عائدا يما أو أداءً جيدًا (في عا لا يوجد فيه أي شخص أو نظام يتسم 
بالکہال) سوف يبتكر ون عددا من الفئات الخاصة حتى تستوعب نسبة ال %80 الباقية 
(ليس اللاعبون من الفئات أ» ب» ج فحسب ولكن من الفئة أ + إلى ما لا نهاية). 


وتنتمى نسبة ال %1 من الأشخاص الذين يسهمون بفعالية في المجتمعات اللإلكترونية على 
الإنترنت إلى الخراف فى قصتنا (أي: الأشخاص الذين سوف يخصصون أوقاتا وموارد مجانية 
لحفز المجتمع على العمل). وإذا ما استخدمت تلك الرؤية ضد فكرة تجزئة السوق الكلية» 


(#) عام اقتصاد إيطالي توصل إلى أن %80 من النتائج سببها %20 من المقدمات» كا يُعرف أيضا بمبدأً 20/80. 


(المترجم). 
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فسوف تكتشف في الواقع أن قرابة %1 من عملائك وموظفيك مشار كون فعَالون. وعلى حين 
قد تزوّدك نسبة %20 من العملاء بنسبة %80 من أرباحك» وقد تزوّدك نسبة %20 من موظفيك 
بنسبة %80 من الأداء الذي تنشده» إلا أن نسبة %1 فقط من عملائك وموظفيك تقوم بأكثر 
من جرد الشراء والأداء. وتتجلى نسبة ال%1 تلك في منتجاتك وخدماتك؛ لأن] الجديران 
حآر القع خن موسدا فهل نقوم بمزيد من تجزئة السوق الكلية بصورة أكثر عنفا؟ 
وهل يستحق هذا جرد تحديد نسبة ال%1 والاستثار فيها؟ وهل ينبغي علينا أن نخلص إلى آنه 
يتعين علينا أن نحدد نسبة ال %1 لتحقيق الإدماج في العمل - -بصورة حقيقية -للأشخاص الذين 

من الم ر جح أن یکو نوا معلمينا ومشكلينا (أو على الأقل خرافنا)» وأن نتجاهل دجاجتا بدلا من 
أن نسآط الأضواء كلها عليه؟ والإجابة هي «لا» صريحة ومدوية» وينبغي تی ای نمی 
ليفتشين في| يتعاتى بالمشار كة التداولية ۲ ”ء۷01۷٢ transac‏ ي المعاملات أو التسويق 
بمعناه التقليدى في مقابل الاندماج الاجتماعي „social engagement‏ 


إلا أن قاعدة ال%1 تروي لنا قصة مختلفة عن مبدأ باريتو. وهو ما يجعلنا نحتاج إلى التمييز 
بين ما آسميه بالمشار كة التداولية في المعاملات (المشاركة الاقتصادية الفعالة؛ أي: نسبة ال20 
ا لخاصة بك) والمشاركة العاطفية. والمشاركة التداولية في المعاملات هى ما نرصده من خلال 
الأساليب التقليدية لتجزئة السوق الكلية. ونحن نعرف هوية العملاء الذين يدفعون لنا أكثر 
من غيرهم آو العاملين الذين يؤدون الأداء الأمثل. ويتمثل ما تدفعنا لفعله قاعدة ال%1 في 
الإقرار بأن المشاركة التداولية في المغاملات لا تكون مستدامة من خلال المشاركة الاجتاعية 
فحسب» بل إن المشاركة الاجتاعية - وهذا هو بيت القصيد-تعمل مستقلة ثامًا عن المشاركة 
التداولية في المعاملات. 


ومن السهل رسب .طط التوضصيح مفهوم المشاركة الشداولية في آلمعاملات عن طريق آن 
تقوم بتطبيتق قواعد مجزئة السوق الكلية التي تستهدفها ثم اكتشف النتائج» وعندئذ ستجد 
البيانات التي تفتش عنها. آما في حالة اللإعلان اللإلكتروني من خلال الإنترنت» فستجد ما 
يسمّى «مستوى استجابة المتلقين للإعلان عداكت فة طع0uءطا-kءناء»‏ أو برنامج المحادثة 
(الدردشة) ا1٤‏ الشهير بالصوت والصورة من خلال الکامبرا 211طءرٍع. آما انار کة 
الاجتاعيةء فتعمل بطريقة ختلفة. والآن» فكُرْ فى الأمر باعتبار آن السبب الذي اختر ته اة 
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في المكان الذي أعيش فيه يرجع إلى قوة المجتمع. ونحن لدينا رسائل إخبارية محلية يتم إرساهها 
بريديًا إلى منازلنا ومؤسساتناء ولدينا أندية من كل الأنواع لكل الأعار» ولدينا حفل عشاء 
يقيمه بعض السكان خلال موسم العطلات لأفراد المجتمع الذين يعانون من الوحدة أو الأقل 
حظاء ولدينا «فرقة نجدة» من المتطوعين الذين يبحثون عن الأفراد الأضعف في مجتمعنا لتقديم 
يد العون مم. إن المكان رائع حقا.. وبدون ذلك المجتمع الفعال ما كان لي أن أقوم بإجراء 
معاملات (أي: أن أنتقل للإقامة فيه). وذلك بالنظر إلى التكلمة الباهظة للعقارات في لندن! 


وإذا كان المجتمع (المرهون بجهود نسبة ال1 من السكان) هو السبب الرئيسي الذي 
دفعني إلى التعامل مع الآخرين» إلا أنني غير مشارك فيه مشاركة فعالة بأي حال من الأحوال. 
كا آنني لا آقوم بكتابة الرسالة الإخبارية أو توزيعها (على الرغم من أنني آحبها وأتطلع إليها 
كل شهر). وآنا لا أنتمي إلى أي ناد من الأندية (إلا أنه من الجيد معرفة أنها موجودة). وعلى 
الرغم من أنني لا ساعد في إقامة حفل العشاء أو مع فرقة النجدة (إلا آنني أشعر بالفخر 
والطمأنينة لكوني ج ز۶ا من مجتمع يتم بمثل هذه الأمور). 

إنني فرد ذو آهمية للمجتمع بسبب مساهمتي الاقتصادية فيه» إلا آن هذا هو أقصى ما 
أستطيع. ولذلك» فأنا عالتك النموذجية. وعليه» فإن السؤال - باستخدام مصطلحات الال 
والآعمال-هو: لو كنت عاملا أو عميلا لديك» فا الذي كنت ستفعله معي؟ وهل آنا ضمن 
نسبة ال80 آم ال20 لديك؟ وهل تقوم بالاستثار ف على ساس تعاملي آم هل تفصلني 
من العمل بسبب افتقاري للاندماج الأجتماعي؟ إنها صورة معمّدةء غير أن الاحتمال الأرجح 
يتمثل في أنك كنت ستَقَرٌ بأن لي قيمة في المجتمع (وليس هناك شىء غير عادي في ذلك). 

والآن» ماذا عن المجتمع نفسه؟ ماذا إذا آخبرتك بأن غلب لمن ##اففم واكان 
مء قي المبنى الذي آقيم فيه يقومون في الواقع بعمل ترتيب إيجاري خاص تم التفاوض 
شاه ق وقت سأبق: وعو ارتب التي قق الماند آلأفل» ولب التكاليف الأكر لأئ شدة 
من الشقق الموجودة في المبنى؟ والمشار كون كا٠ةم1ء‏ ناهم في هذا السلوك خليط من المستأجرين 
منخفضى الإ جار ومرتفعي الإيجار» فماذا تفعل معهم؟ هل تضعهم في كفة ال20 أم كفة 
ال80 على ساس مساهمتهم الاقتصادية آم هل توسّع من دائرة هذه القسمة نوعًا ما بحيث 
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تستوعب اندماجهم في المجتمع أيضا (لأن هذا هو ما جذبني إلى السداد)؟ وكا يوحي عنوان 
هذا الفصل» فإنه من الصعب معرفة الطرف الذي بحظى بالاهتمام الأكبر في العقد: هل هم 
الممثلون أم المتفرجون الذين يدفعون ال مال لمشاهدة المسرحية؟. 

وهنا تكمن حقيقة أن كثيرًا من الدجاج يقومون بالمعاملات (أي: نسبة ال%20 الخاصة 
بك) بسبب الاندماج الاجتماعي لشركائك (أي: الخراف). ومن ناحية آخرى» فإن الشر كاء 
(%1) الذين يزيدون المشاركة التداولية في المعاملات للعالة ئا١ءل«ءمءل‏ سوف يند مون في 
اللجتمع فقط على أساس ممل التأثير العاطفي للمجتمع عليهم (وذلك بغض النظر عن 
مستوى معاملاتہم)! ويتمثل ما يعنيه هذا فعلا في أن نماذج الإدماج في المجتمع بشكلها 
التقليدي (القائم على البيانات التاريخية للمشاركة التداولية في المعاملات) لا تذكر لنا سوى 
نصف القصة فقط. ومن ثم» دعني أحاول أن أوجز على أمل تحقيق بعض الوضوح لاإ٣هاء.‏ 

في الوقت الحاليء تركز المنظمات والمؤسسات جهدها وإنفاقها على عامليها وعملائها 
الأساسيين الذين يتم تحديدهم عبر عملية تجزئة السوق الكلية. وتعتمد هذه العملية على 
البيانات التاريخية الخاصة بالشراء والأداء من أجل حساب المشاركة التداولية الممكنة في 
المعاملات (آي: أولئك الذين يسهمون في نجاح آعالناء والذين من المرجًُح أن يواصلوا 
القيام بهذا الدور). ويغفل هذا السلوك المكوّن الرئيسى لإستراتيجيات الإدماج في المجتمع في 
عصر المشار كة الحاعية الواسعة النطاق ١٥اهم1ء:اa۲م‏ ئ حيث يمسر الإإدماج في المجتمع 
أمتبات مسامة الناس في النجاح - وهو الدافع للمشاركة التداولية في المعاملات. وتتمثل 
الرؤية الحاسمة للقادة في أن الإدماج الاجتاعي موجود في كل أرجاء المجتمع على الرغم من 
أن بعض العاملين والعملاء قد لا يكون بينهم أي تعاملات» إلا أن اندماجهم في المجتمع له 
آهمية قصوى بالنسبة للآخرين الذين يتعاملون معًّا. 

ويتمشل الخطاً الذي من المرجُح أن يرتكبه القادة في تطبيق منطق تجزئة السوق الكلية على 
الواقع الجديد. ولذلك» سيسعون بكل ما وتوا من قوة إلى إزاحة المتمردين من طريقهم» 
ورزقم ای شخھی آعر ان آل در چاق شل الجتے عل سل ااق: رغ اة آ 
مصاف المشاركين... إلخ). ولا تعد هذا السلوك غير ضروري فحسب» ولكنه سيقضي على 
توازن المجتمع أيضاء كا سيؤدي إلى تدني مستويات المشاركة التداولية في المعاملات. وهذاء 
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فالدجاج والخراف مترابطون وغير منفصلين مشلا يرتبط الدجاج بالبيض. وللوصول إلى 
صميم عملية الإدماج في المجتمع» فلا بد أن نتيقن من أننا نفهم معمارية الإدماج الاجتماعي 
socia1 engagement architecture‏ ¢ جتمعنا. 

وبعد أن نطمئن إلى فهم هذه المعماريةء يتعين علينا أن نندمج ونشارك بفعالية في المجتمع 
(علل كل المستویات) من أجل مده بأسباب الياة والتمو والازدهار؛لأن هذا وحده كفيل 
شخقیق سحو نات فة ن .اوهو ما اناز إليه فیلیب روjيiدJı Philip Rosendale‏ 
نذا «الرقابة الذاتية ع«اءنامم؟اءء» في ظل عام جديد من التعاون الجاعي الواسع النطاق 
mass collaboration‏ يتعین على القادة فيه أن يتجنبوا تماما حاولة العمل كمهندسين معماريين 
وغخططي مدن يسعون للإعادة تصميم الأرضية التي يقف عليها المجتمع» وبدلا من ذلك 
فعليهم - من باب أولى - أن يمضوا أوقاتہم في العناية بالحدائق» وتجديد المنازل لجعل المكان 
جاذبًا للأشخاص الذين يرغبون في الانتقال إليه. 

وتبين هذه النزعات أن تنسيتق الأنشطة والأعمال التي أنجزناها حتى الآن عبر هياكل 
تنظيمية هرمية م يكن كفنًاء وأن الوسائل التي نقوم عبرها بإنجاز التنسيق نحتاج إلى تغييرها. 
وهناك رؤيتان يمكننا اكتسابب) من هذه النزعات الأربع ذاتها. 

تتمشل الرؤية الأولى في أن دفع الأفراد قسرًّا نحو قضية تنظيمية ما (حتى إن تم توضيحها 
بمهارة أو طرحها بصورة إيجابية) أمر لا بحظى بالدعم والتأييد؛ لأن الالتزام طبع وسلوك 
إنساني لا يمكن إخضاعه لمعاير و مواصفات فة کے ان «أكينة ketin‏ الاقتصاد 
تتطلب تو جا عقلبًا ينطلق من شعار: «(اصنعهاء وسوف يأتون e٥٥٥‏ 11س رطا (bui1d it and‏ 
ويتبرآً من شعار: «اكذب بمهارة» وسوف يشترون). إن المجتمعات تقوم بالفعل بتنظيم نفسها 
ذاتًاء حفى دون سيطرة مركزية. وهنا ينشا تفاعل محقد بين المشاركة التذاولية فى المعاملات 
والإدماج الاجتهاعى.. وهو التفاعل الذي لا يمكن أو لا ينبغى لأي مؤسسة أن تسعى إلى 
تنظيمه أو التحكم فیه. 

وتتمثل الرؤية الثانية فى أن الأدوات الفعلية المستخدمة لإحداث التنسيق بين الأنشطة 
وإدماج الموارد لها شرعيتها المتجذرة في الطابع التنظيمي للمؤسسة. ونظرًا إلى أن هذه 
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المؤسسات لا يمكنها أن تبقى إلى ما لا غهاية» فإننا بحاجة ماسة إلى إبجاد مجموعة جديدة من 
الأدوات؛ حيث تعمل هذه النزعات على تغيير الطريقة التي يتم بها إنشاء المنظات والمؤسسات. 
ولذلك» لن تكون وحدات التحليل الجديدة منظات ومؤسسات (بمعنى أنها لا تعتمد على 
هیکل تنظیمی)» ولکنها ستکون بدلا من ذلك شر کات (کا في مجموعات الشركات). فهل 
يعني ذلك أن القيادة سوف تكون غير ذات صلة بالمنظات والمؤسسات؟ وهل يعني أننا بصدد 
مجتمع أناركي اه٥‏ 1طء4۲«ه لا يعترف بأي سلطة هرمية أو مركزية› لا گروق فة اد مسو 
عن أحد (ومع الفوضى 405٠ء‏ المصاحبة هذا المجتمع» تعلمنا جيعًا أن نخشى ما تؤدي إليه 
الأناركية)؟ حسنًاء قد تكون الطريقة التي كنا نقاد بها غير صحيحة» إلا أن هذا لا يعطينا احق 
في إنكار دور القيادة أو التنصل منها تمامًا. فهل نحيا عصر آفول نجم القيادة بالمعنى المتعارف 
عليه. ألقاك في الفصل التالي للحديث بمزيد من التفصيل عن «النقلات النوعية آو التحولات 
الأربع الفارقة في القيادة أو التباعة ١#نطءإ٠لهء!».‏ 


اللحتصر المميد 


تعد النزعة الديموغرافية ونزعة لفت الأنظار تهديدًا مباشرًا للتحكم والرقابة 
(السلطة) اللذين نعتمد عليهما حاليًا في المنظات والمؤسسات القائمة على حين تعني 
النزعتان التخصصية والديمقراطية آن امياكل التنظيمية لم يعد ينظر إليها على أا 
ما زالت مشروعة. 

ولذلك» لم تعد المجتمعات في عصر المشاركة الجاعية الواسعة النطاق تعتمد على 
المياكل التنظيمية والتحكم والرقابة لتحقيق الفعالية والكفاءة. ولكنها صارت تعتمد 
بدلا من ذلك على الأدوار ءاه التى تضمنها احتياجات المشاركين إلى أدائها. وبالإمكان 
تقسيم هذه الأدوار بين الأفراد الذين «يشا ر كون» في بناء المجتمع (الذين ميو اعمان 
والمشکلين والمشاركين)ء وبين الأفراد الذين «يعتمدون» على المجتمع إلا نهم لا يقومون 
بتشكيله (وهؤلاء أسميهم العالة» ومنشئي منصات التشغيل والمنابرء والمتمردين). 
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يتعامل العالة ومنشئو منصات التشغيل والمتمردون مع المنظات والمۇسسات 
على ساس «الإدماج الاجتماعي engagement‏ اsocia»‏ للآخرين. ويكون المعلمون 
والمشكاون والمشاركون «مندججين في المجتمع) بسبب «المشاركة التداولية في المعاملات» 
مع الآخرين. وصفوة القول أن النجاح المستقبلي معناه بناء مجتمعات يرغب الأفراد في 
الاندماج والمشاركة فيهاء وليس الاستمرار في هيكلة الأدوار والتفنن في تجزئة السوق 
الكلية لجعلهم يرغبون في التعامل معَا. 
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المصل السابح 


“Leadershift ةعاlبنلا‎ 


هل أنت جدیر بأن نكون قاندا؛ وهل أنت شحص يسهل العمل تجت قيادنه؛ 

إننا نحب النظر إلى القادة على نهم مرآة للمجتمع الذي يمثلونه. غير أن الحقيقة تتمثل 
ف آنه حینا تقوم النزعات الأربع الئ نۆدى ای اموت القيادة» بالتخلص من هىمنه اهیاکل 
التنظيمية على الموارد» فإننا نتطلع إلى القيادة للتخلص من خوفنا المتجذر في أعماق نفوسنا من 
الفوضى كa0طء.‏ وأدق وصف يعبر عن هذا الخوف هو ما أصبح معروفا باسم «مأساة الأراضى 


‘ « The tragedy of the commons المشاع‎ 


وكان أول من شرح مصطلح «مأساة الأراضي لمشاع» هو عام البيئة جاريت جيمس 
هاردين «1لة8 sءصةJ‏ ۲۲٠ءه6‏ في ورقته البحثية التي نشرها عام 1968 - والتي تحمل نفس 
العنوان- في مجلة (ساينس ١٥١ء/ء5).‏ ويعتر جاريت جيمس هاردين شخصية مثبرة للجدل» 
ليس فقط لأنه ترك لنا بعض الحكمة المشكوك فيها والتي نستشعرها في الأغنية والقول المأثور 
الدائر على آلسنة الناس في الوقت الحالي: «الشبان الطيبون ليس هم في الفتيات نصيب ١٥ا"‏ 
guys nish ast‏ ولکن الأهم من ذلك هو بعض النتائج الأكثر إثارة للجدل في خص 


)#( ل آغیر على ترجمة مناسبة لمصطلح «ا؟ es‏ لeaا»‏ في المراجع الما حة بين يدي؛ حيث تتراوح بين «تحويل القيادة» 
أو «إزاحة القيادة٠.‏ ولذلك لم أجد مفْرًا من الاجتهاد في تقديم ترجة أمينة هذا المصطلح قدر الإمكان وليس نجرد 
تقديم شرح له؛ لآن المؤلف يبني موضوع الكتاب كله عليه. ويقصد به تحول الاهتمام بالقائد اسم الفاعل المشتق من 
المصدر قيادة إلى التابع في عصر العولة وثورة التكنولوجيا وتفاعل الديموغرافيات المختلفة وصراع الثقافات. فرأيت 
أن أترجه إلى «التباعة مطءإه»٠‏ !ا٥۴١‏ _ وليس التبعية - بحيث يشير المصطلح بلفظه إلى أهمية التابع مع عدم إنكار 
دور القائد؛ فلا تابع بلا قائدء وبحيث آلا تكون علاقات العمل أشبه بعلاقة ا لمغعول (التابع) بالفاعل (القائد)ء وإنما 
تكون أقرب إلى علاقة ناثب الفاعل (في صيغة الفعل المبني للمجهول) «التابع» بالغاعل «القائد». (المترجم). 
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موقفه. ولذلك» فمن الصعب تقدير حجم الأثار المترتبة على فكره والتي قام هاردين بتخيلها 
أو الدفاع عنها بالفعل. إلا أنه من السهل التأكيد على أن أمورًا مثل القيود التي تفرضها الدولة 
على إنجاب الأطفال في جمهورية الصين الشعبية» والخصخصة المستشرية للمصالح العامة في 
آغلب الدول في الغرب» ورفض التعليم كقوة تغيير في تحديد النسل.. هى جيعًا سياسات تم 
وضعها كحلول للمشكلة التي قام جاريت جيمس هاردين (بطريقة جدلية خاطئة) ببيانها 
أولا. ولذلك» نرى أن «مأساة الأراضي المشاع» تشبه هذا بشكل أو آخر. 

تيل معي مساحة من الأرض مغطاة بالحشائش - الأرض المشاع - أتيحت مجانًا أمام كل 
المزارعين في إحدى القرى بحيث يملكون جيعًا حق الانتفاع باء كا يملكون جيعًا حرية 
إرسال ماشيتهم وقتا يشاؤون كي ترعى فيها. وهناء على كل مزارع يستخدم هذا المرعى» 
ينص هاردين على آنه بالرغم من أن الفائدة عامة (بمعنى أن لدى كل واحد منهم حافرًا لوضع 
أكبر عدد مكن من ماشيته في هذه الأرض المشاع) إلا أن العاقبة تكون أيضا مشتركة (بمعنى 
أن تآكل الأرض المشاع نتيجة للرعي الكثيف (الجائر) سوف يؤثر عليهم جيعًا بالتساوي). 
وخلاصة الأمر أن ا لحافز المتجذر في نفوس هؤلاء المزارعين سوف يؤدي في النهاية إلى القضاء 
على الأرض المشاع (بمعنى أن الحافز للحصول على أقصى قدر ممكن من الفائدة من الأرض 
المشاع سوف يؤدي في النهاية إلى تدمير إمكانية بقائها كمرعى لماشيتهم). والحال هكذاء فليس 
أمامنا سوى أحد أمرين: إما أن يتم تدمير بنية الأرض المشاع نفسها (أي: يتم تفتيت الأرض 
لمشاع إلى حقول صغيرة-خصخصة بصورة فعالة-يمتلك كل حقل منها أحد المزارعين لعلاج 
عدم التوازن بين التكاليف والأرباح)» وإما أن يتم استحداث هيكل تنظيمي قوي للسيطرة 
الرشيدة على الأرض المشاع؛ مهمته تنظيم الطريقة التي يستخدم المزارعون بها هذه الأرض. 


إن خوفنا من إساءة استخدام المرافق والمصالح الام ن ٤‏ أع|قنا؛ لأننا حينا 
نفكر فى المجتمعات المفتوحة الذاتية الإدارةء فلا يسعنا إلا أن نتذكر صورة المزارعين 
وهم ينظرون بحسرة ويضربون كفا بكف على ما أصاب مرعاهم الأخضر البهيج. 
وقد صار أرضا بورًا بسبب غبائهم. ولا يسعنا في هذه الحالة إلا آن نطالب بتطبيق 
الحلين الوحيدين الممكنين اللذين قدمه| هاردين» فإما التحزئة إلى مشروعات صغبرة 


الفصل السابع: التباعة 101 
خاصة» وإما استخدام السيطرة القوية الرشيدة من خلال هيكل تنظيمي. ويبدو أنه من 
الصعب اقتلاع الخوف من جذوره الضاربة في أعماق طبيعتنا البشرية غبر التعاونية على 
ما يبدو.” ولذلك» فإننا بحاجة إلى قادة يرشدوننا إلى الطريق الصحيح. 


في عام هاردين» يتمثل دور القادة في منع النتائج السلبية الناجمة عن حرصنا على مصالحنا 
الشخصية من خلال التحكم والرقابة (السلطة). ولأن القادة حراس وأمناء على اليكل 
التنظيمي الذي يحكم المنظمة أو المؤسسةء فهم صتاع القرار (أو على الأقل مالكو عملية صنع 
القرار). وهم يمارسون نفوذهم على هذا النظام بموجب السلطة والصلاحيات التي يخوها هم 
منصبهم. وهذا هو السبب في آن للقيادة أهمية بالغة. 

هناك عدد من القضايا التي تتعلق بفكرة المأساة حينا يتم تطبيقها على نطاق أوسع. وتتمثل 
القضية الأولى في أن الابتكارية على عكس الأرض المشاع مورد لا ينضب. ولا تعدّ المشكلة 
ا لخاصة بعدم التوازن بين العرض المحدود والطلب الفائق «المحفز» مصدرًا للقلق سوف تعاني 
منه الجهود اللخاصة بالتعاون الجاعي الواسع النطاق «٥1اةإ0طهااهء‏ ووة». ولذلك» عأر عدد 
قليل من المنظمات والمؤسسات بالشكوى حينا يزداد الطلب على منتجاتها أو خدماتها. إلا 
أن هذا لا يمثل سوى نصف «مأساة الأراضى المشاع». أما النصف الآخر» فهو أصعب كثيرَا 
من أن نسقطه من حساباتنا؛ لأنه يشكل صميم معظم مخاوفنا فيم يتعلق بالمجتمعات. وهذه 
المشكلة معروفة لدى الاقتصاديين باسم «مشكلة الراكب المجاني اط0ا م «free rider‏ *. 

والركاب بالمجان هم أشخاص يسيئون استخدام نظام مجتمعي لأجل منفعتهم الخاصة. 
وإذا كنت عالم اقتصاد تقوم نظرياته على أساس الاعتقاد بأن البشر عقلانيون» فسوف يكون 
من المفهوم تمامًا أن تتوقع من أي شخص تسنح له فرصة الحصول على منفعة ما بدون مقابل 
(تجانا) أنه لن يتردد أبدًا في قبوها وهنا تحضر ضوزة آستاذي الذئ كان يدرس لنا مادة 
الاقتصاد وهو يوضح لنا أن الحقيقة المتمثلة في أن أنوار الشوارع متاحة للجميع ها أثر ظال 
(#) في النظرية الاقتصادية هو الراكب الذي لايدفع أجرة ركوبه. وهو مثل يُضرب لفئة من المجتمع سواء أكانت أفرادًا أم 


مؤسسات تستخدم أكثر من حصتها العادلة من الموارد العامة للدولة أو الموارد الطبيعية أو يدفعون أقل من التكاليف 
المطلوبة. وهى مشكلة تواجه الكثير من الأنشطة الاقتصادية الدائرة داخل الدولةء وبين الدول. (المترجم). 
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شل في أن الأشخاص الذين يتهربون من دفع الضرائب لا يزالون يستفيدون منها. وتلا ذلك 
نقاشات لا نہاية ها حول الآلية التي تكن الحكومة المحلية من استحداث وسيلة إلكترونية تجعل 
أنوا الشوارع الا تعمل إلا لذافعى الف راب فقط؛ خيث رسمت خحطا لاركاب باجا رغ 
يسيرون خلف دافعي الضرائب للاستفادة من النور الذي يُضاء من آجلهم. كا آنني تصورت 
أنظمة تخيلية جديدة يمكن لدافعي الضرائب استخدامها لبيع الإإضاءة للركاب بالمجان من 
أجل استرداد جزء من الضرائب التي تهرّبوا من سدادها. ولكن مشلا يببحث شخص مور 
على حسب النكتة الشائعة عن مفاتيحه المفقودة تحت عمود الإأنارة الموجود في الشارع» لا 
لأنه يتوقع أن يعثر عليها هناك ولكن لأن هذا المكان هو المكان الوحيد الذي توجد به إضاءة 
كافية كي يرى» فإننا ربا نبحث بدورنا عن ضالتنا المنشودة في المكان الخطاً. 

ولكي نبد البداية الصحيحةء فإن هناك حقيقة بسيطة واحدة يجدر بنا أن نتذكرها دومًاء 
ألا وهي آنه ليس بإمكانك سرقة ما يتم إعطاؤه لك عن طيب خاطر. وإذا وافقتني الرأي على 
ذلك» فهيا بنا نعاود الحديث عن تحليلنا ا لخحاص بالدجاج والخراف.. سبق أن عرفنا من الفصل 
السادس الذي يحمل عنوان: «العقد شريعة المتعاقدين» أن الدجاج والخراف مترابطون وغير 
منفصلين كا لا ينفصل البيض عن الدجاج» بمعنى نى أن الخراف مشاركون في المجتمع لأنبم 
يرغبون في إفادة الدجاج الذي يشكل كذلك جزءًا من هذا المجتمع. كا أننا نعرف أيضًا أن 
المتمردين يساعدون على تعزيز التحصينات على حدود المجتمع. ولذلك» تختفي في حالات 
عديدة بالفعل مشكلة الركوب المجاني - باعتبارها مشكلة مربكة من المحتمل أن تدمر آي 
مجتمع - لأن آي نشاط خاص بالركوب المجاني لا يترتب عليه سوى القليل من التكاليف أو لا 
يترتب عليه أية تكاليف فعلية يتحملها المجتمع. 

وإذا نظرنا إلى هذه المأساة من منظور ج مجتمعي» فإن ما نشهده لا يعدو آن کون منظر بعض 
المزارعين (المشكلين والمشاركين) وهم يعودون بأبقارهم إلى بيوتهم للتكيف مع نزعة الرعي الجائر 
من قبل أبقار المزارعين الآخرين (العالة والمتمردين). ويرجع هذا إلى عملية التنظيم المجتمعي 
الذاتى (بمعنى أن الناس ليسوا بنفس القدر من السوء الذي يرغب هاردين في أن نتصوره). 

وفي حقيقة الأمرء فإن بحوث العام الحقيقي د نشور إلاة بحض الاس وف #صذون اقل 
في فترات الجدب والقحط . ويعد هذا السلوك نتيجة مباشر ة للمشاركة الاجتماعية التي تشجعها 
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الروابط الوثيقة بين أفراد المجتمع. وهذه هي الروابط الوثيقة التي تدمّرها بالفعل الخصخصة 
الجبرية للمرافق والمصالح العامة (وهي أحد الحلول التي اقترحها هاردين). ويمكن تعريف 
ا لخصخصة على أا إحلال المصالح الشخصية حل المصالح المجتمعية). فحينا يكون المجتمع 
قويًا يبذل الناس جهودًا حثيثة ومتواصلة ظاهرة للعيان في سبيل تكوين روابط متينة لحماية 
المجتمع من الجدب والقحط. وبالمثل» تكون شبكات التواصل الاجتماعي القوية في مأمن 
من المأساة بشكل أكبر كثيرًّا من شبكات التواصل الاجتماعي الضعيفة. ومن ثم» بدلا من 
تفتيت الأراضي المشاع» فإننا بحاجة إلى تقوية الروابط بين المزارعين؛ لأن المأساة تقودنا 
إلى الطريق الخطاً. 

إن هذه المشكلة ليست مشكلة تنافس بل هي - من باب أولى - أزمة ثقة. ويرجع هذا إلى 
أننا لسنا عقلانيين ماكرين» وحذرين» وأنانيين بنفس القدر الذي يرغبه هاردين لنا حتى تقع 
لمأساة. ولذلك» يعد القبول المجتمعي أمرًا مهمًا لنا على حين يعد اللإقصاء والنفي من المجتمع 
عقابًا قاسيًا جدا وغ محتمل. فل ماذا سيصيب سمعثك لو گنت آنت آول من يسقط بالکامل 
في دوامة المبوط ةم ل٣۷"‏ «0. من الناحية النفسية» يصعب جذا تقطيع الروابط القوية؛ 
حيث يتعالق الوضع الذي نكون فيه آقل ب«مأساة الأراضى المشاع»» ولكنه يتعلق على نحو أكبر 
بمقدار «الثقة في المجتمع». ولذلك» فالقواعد المنبثقة عن المجتمع - وليس اليكل التنظيمي 
الذي يديره القادة - هي التي توفر الحافز للسلوك المسؤول. 

غر أن هذا التحليل لا يتفق بصورة جيدة مع الرؤية التحكمية للقيادة كا آوردناها في 
بداية هذا الفصل» والتي تقوم على الحاجة إلى السيطرة والرقابة (السلطة). ويكون التعاون 
ا لجماعي الواسع النطاق الذي يعتمد على الوكلاء النشطاء ذوي الدافعية والتنظيم المجتمعي 
الذاتي بحاجة إلى طريقة لإإنجازه. وعلى هذا الأساس» يكون «التقرير الذي يتحدث عن موت 
القيادة جرد مبالغة) على حسب كلام مارك توين 1٠۷١‏ ۸ء. وعلى الرغم من ذلك» تظل 
الحاجة إلى إعادة اختراع القيادة ضر ورة ملخة. 


وبالنظر إلى سيناريو يوم الحساب الذي رسمته المأساة» وحقيقة أن نزعاتنا الأربع توجُهنا 


نحو المنظات والمؤسسات التي م تعد فيها المياكل التنظيمية والسيطرة والرقابة مكنة» فإننا 
نتساءل: كيف يكون بالإإمكان أن يكون لدينا آمثلة على السلول التنظيمى الفعَال الكفء؟ وفي 
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حقيقة الأمر» عند القراءة عن الأنظمة المفتوحة ذاتية التوجيه التي أصبحت عط اهتام لقدر 
كبر من الكتابة عن الأعمال التجاريةء تتملك الدهشة الإنسان من وصف مجموعات الأفراد 
الذين يتحدون لأجل تحقيق غرض أكبر والذين يحتاجون إلى القليل من التشجيع الخارجي 
لتحقيق ذلك الغرض. 

وعلى حین يسمع أغلب الناس عن (الفيس بوك )00ا46 ۴» آو «ماي سبيس »My5p4e‏ 
بنفس الطريقة التي یسمعون بہا عن «آبل ٥1م‏ م4 أو «مایکروسوفت ١M 1٥۲٥50۴‏ إذا سئلوا 
عنه| في الشارع› إلا أن أغلبهم لن يكون بمقدورهم معرفة أسماء قادة «الفيس بوك» و«ماي 
سبیس» على حین سیکونون في منتهی الاس للحدیث عن ستیف جوبز ٤طا٥[‏ ۷۲ا5 وبیل 
جيتس ء١63‏ 8111. وعلى الرغم من ذلك» فإن الشهرة والتقدير في الشارع قد لا يكونان آمرًا 
مها بالنسبة لمارك زوكربيرج gy “Mark Zuckerberg‏ توم آندرسوj Tom Anderson‏ 
وفقا لأي دراسة أو كتاب أو مقال تقرؤه» إلا أا صاحبا الفضل دون سواهما في وجود 
الشركات التي تم تأسيسها وفقا لمفهومه ا لخاص. وبطبيعة الحال» يمكننا عزو نسبة كبيرة من 
ذلك إلى حاجتنا الإنسانية الملخة إلى تحميل المسؤولية عن أي عمل (نافع أو ضار) على شخص 
بعينه وليس على مجتمع بأسره. غير أن هذا لا ينبغي أن يكون بمنأى عن المارقة أو التناقض 
ا لخاص بالأنظمة ذاتية التوجيه التي تعتمد في وجودها على ما يبدو على أعظم القادةء إلا أا 
ليست بحاجة فعلية إلى أي قيادة حالية كي توجد. ولذلك» يمكننا جيعًا الإقرار بأن أي مجتمع 
ننتمي إليه يوجد به شخص واحد على الأقل يمکننا تحديد آنه قائد. وعليه» فكيف نمسر هذه 
المغارقة؟ وهل بإمكان قادة اليوم أن يصبحوا قادة الغد آم هل يتعين تغييرهم؟ 

للإجابة عن هذه الأسئلة» فإنني آريدك أن تفكر في عمل الخلاطات 856 ا ا لمدة دقرقة. 
إنني أعلم أن ذلك ربما يبدو خروجًا غير متوقع وصادمًا عن موضوع حديثناء ولكن ثق فيّ 
حينما أقول إن ضرب الأمثال سيجعانا نقترب خطوات نحو الفكرة التي أرغب في نقلها 
إلىيك. إنني بحاجة إلى ان آخدتف قلیاد عن ماركة «بلينتك كيه تك کیتشين ميل Bilentse‏ 


)3#( حبر إنرنت أمريكي إیرانی الأصل ومشارك ف سین موقع ماي سبیس ١‏ للتواصل الاجتاعي عام 2003› 
ومدیره. تو عام 2011. (المترجم). 
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K-" E٣ Kitchen Mi‏ وهو الخلاط الذي أحدث ثورة في عالم اخلط والطحن. وقد اخترع 
هذا الخلاط تي عام 1975 توم دیکسون ١٥ءick٥ ٦٥۳‏ مؤسس شر کة ( کیہ تك ٤٣‏ 1->). 
ويقمشل السبب وراء آنا اأحدثت مثل هذه الضجة (وهل يمك ن أن دت لاط ج ةف غالا 
الصناعة؟) في أن ذلك الخلاط كان بداية زعم الشركة بأن خلاطات شر كة «بلينتك ٥؛٣٥81»‏ 
هي أقوى خلاطات على ظهر الأرض. وما حدث بعد ذلك هو ما يمنا هنا. 
كيف يمكنك دعم الزعم بأن خلاطاتك هي أقوى خلاطات في العال؟ هذا أمر بسيط حيث 
تقوم بالترتيب لخلط أو طحن آي شيء قد يرى الأخرون استحالة خلطه أو طحنه مثل كرات 
ا لجو لف» والقداحات أو الولاعاتء وأدوات جمع أعشاب الحديقةء وقطع الألماس. وفي حقيقة 
الاس إذا كان بإمكانك أن تفکر في أية أشياء أخرى لا تعتقد أن بالإإمكان خلطها أو طحنهاء 
فقَهْ بزيارة موقع یوتیوب YouTube‏ Îو‏ موقع litblend.comاcwi‏ واد کر ا الدي تريد 
خلطه أو طحنه» وقد يقوم توم ديكسون نفسه بمحاولة عمل ذلك ثم سجُل سجُل الفيلم وأرسله 
على الموقع حتى يرى الجميع النتائج. لقد ثبت أن الأفلام التي تعرض مثل هذه التجارب 
تحقق قدرًا كبرًا من الشهرة لدرجة أن شركة «بلينتك» بدأت ق بيع أسطوانة دي في دي 
05D‏ تعرض هذه التجارب. کا أصبحت حلة «هل يمكن خلطه أو طحنه ۸4ء !اطا:wi11؟»‏ 
حدٹا تسویقیًا مثیرًا وشائع الانتشار على الإنترنت بین ما يربو على 30 ملیون مشاهد حتى الآن. 
ولذلك» فالسؤال الذي يطرح نفسه هنا: ما صلة هذا الخال بالقيادة؟ 
حستاء يتمثل الأمر المتعلق بحملة «هل يمكن خلطه أو طحنه 4عاطا:1اس؟» في أنه 
ليس هناك أحد قد أجبر أحدًا على مشاهدة هذه المقاطع الفيلمية أو الكليبات؛ حيث اعتمد 
نجاحها على مجموعة من الأتباع المخلصين الذين قاموا بنشر الرسالة» وعملوا جاهدين على 
جعل الآخرين يرونا (عن طريق إرسال روابط ١1ا‏ وعمل مداخلات في البرامج الحوارية 
للحديث عن ذلك المنتج الرائع الذي رأوه على شبكة الإنترنت). ويرجع السبب في قيامهم 
بهذا إلى عاملين رئيسيين. فوفقا لما ذكره عملاق التسويق سيث جودين «له6 1ا٥5‏ إنه لكي 
ينتشر أي شیء على نطاق واسع جا انتشارًا فيرو سيا فلا بد أن یکون جديرًا با حدیث عنه» وأن 
يكون الحديث عنه سهلا. ولذلك» فعن طريق خلط أو طحن أشياء لا تخطر على البال» جعل 
توم ديكسون شر كة بلينتك جديرة بالحديث عنهاء وعن طريق إرسال الأفلام على اليوتيوب 
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وطلب تقدیم مقترحات من جانب زار الموقع» جعل دیکسون ذیوع صیت شر کته مرا سهلا 
e E Ea ee‏ 

متى جب غلل أي شخض ألا يكون تابعًاء وْأين يبدو للوهلة الأول أن القيادة غير ضرورية 
کا هو الجحال فی تعلق بالتعاون الجاعي الواسع النطاق ١٥1٤ةإهطهaااهء‏ sووص‏ ولاذا تار 
الناس أن يكونوا أتباعًا؟ والإجابة واحدة بالنسبة للقادة والخلاطات؛ لأنه لكي يكون القادة 
متبوعین» فإنه یتعین علیهم أن یکو نوا جدیرین بالاتباع وأن یکون اتباعهم أمرّا سهلا ميسورًا. 
والآن» إذا وضعنا هذه الوصفة البسيطة نصب أعيننا يمكننا حل المغارقة أو التناقض المطروح 
على القيادة في عصر التعاون الجاعي الواسع النطاق. ومن السهولة بمكان معرفة السبب وراء 
أن المجتمعات المفتوحة ذاتية التوجيه ربا لا تزال تقدر القادة» ومن السهولة بمكان في الواقع 
كذلك معرفة السبب وراء آن آي مجتمع قد يعشق هذا النؤع عن القيادة. والمختصر المفيد أنه 
مھا کانت الکلمات تشکل جزءًا من تحليلك» فإنك سوف تعود دائ إلى نفس النتائج التي 
تخلص إلى أن القادة يكونون جديرين بالاتباع إذا استطاعوا جعل المجتمع آقوى» ويكون 
اتباعهم أمرًّا سهلا ميسورًا إذا استطاعوا جعل المجتمع والأفراد الموجودين بداخله يشعرون 
بالاكتفاء الذاتي. ويتضح من ذلك أنك لست بحاجة إلى منصب أو مكانة خاصة أو شكل 
خاص من آشكال السيطرة والتحكم كي تحقق هذين الهدفين. 

إذاء ما هي مواصفات الشخص الذي مجعل المجتمع أقوى؟ بالنسبة للوظيفة (حتى لا 
تقع في خطأً تكرار مأساة الأراضي المشاع)ء يحتاج أي مجتمع (أو منظمة) إلى تطبيق شروط 
معينة لتحقيق هذه المهمة. ويتمثل أول هذه الشروط ف «الاندماج engagement‏ لÎن‏ 
المجتمع بحاجة إلى أتباع. ولذلك» نقَرٌّر أن مجتمعًا ما جدير بالانتاء إليه إذا كان لديه هدف 
يسعى إلى تحقيقه. وكي يوجد هذا المجتمع ويبرز طابعه وهويته» فإنه بحتاج إلى عمل يمكنه 
القيام به. وربا يبدو هذا واضخًا نوعًا ماء إلا أنه - كا أوضحت في كتابي «القائد المتواصل 
 ) 7e Connected Leader‏ تو جد مؤ سسات عدیدة تبداً حباتها وهي حدوها هدف واحد.. 
وهو البحث عن الأصول كأعدوة» فإذا تحقق هما ما تريد تصبح هي نفسها أصلا ٥ءء‏ يبحث 

ا ات یکون لدينا اندماج» فإننا نكون بحاجة إلى اللاصطفاف ٤١ء٣دعااة‏ خلف امجتی 
للعمل على تحقيتى آهدافه. وإذا ما انضممت إلى مجتمع راقص كي تلعب البوكر» فقد يصيبك 
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الإحباط وخيبة الأمل؛ لآن الاصطفاف خلف تمع ما بدون مسؤولية أو حاسبة رناbةا c0»‏ 
ليس له قيمة تذكر. ولذلك» فنحن بحاجة إلى أن يتسم أفراد المجتمع بالوضوح فيا يتصل 
بطبيعة إسهامهم فيه؛ لأنهم لكي يشعروا بهم مسؤولون ومساءلون حقا عن نتائج أعاهم» 
فإننا نحتاج منهم إلى الحفاظ على «الالتزام .»0٣ ٣)۵۲‏ 

إن الوسيلة التي نحاول عن طريقها تحقيق الاندماج» والاصطفاف» والمسؤولية والمساءلة. 
والالتزام في المنظمات والمؤسسات اليوم هي السيطرة والتحكم والرقابة (السلطة). ويرجع هذا 
إلى ننا نحاول توجيه سلوكيات الآخرين وإدار تما عن طريق تصميم هياكل تنظيمية هرمية فعَّالة 
(بمعنى جعلها تتسم با لإإنسانية والر هة كلا دعت الضرورة إلى ذلك). کا آنا نستخدم تكتيكاتنا 
هتا المؤثرة لحفز العملاء على الشراء» والعاملين على الأداء. ونقوم بتجزئة قاعدة عملائنا 
لتحديد الذين بهتمون اهتمامًا حقيقيًا بمنتجاتنا ثم نقوم بتصميم الإستراتيجيات التي تضمن 
جذب انتباههم وإدماجهم والاحتفاظ بهم. كا نقوم بتجزئة قاعدة العاملين لدينا لتحديد 
الذين يؤدون الأداء ا لحقيقي المطلوب ثم نصطنع الإستراتيجيات التي تضمن جذب انتباههم» 
ومشاركتهم الذهنية» ومضاعفة جهودهم» والاحتفاظ بهم. وحينا تكون قيادتنا في مواجهة 
أي سرد ۷٥‏ ناة۲ةه"» يكون ردها واحدًا على الدوام. وهو: اكتشف المشكلة واجذب الانتباه 
وتعهد بتقديم الدعم اللازم» وأقنعْ أصحاب التفسير المختلف لطبيعة خططك أو أهدافها عن 
طريق هندسة الحلول التي تعرضها عليهم. 

حتى نقوم بإدماج العملاء والعاملين في جهودنا التنظيمية» علينا أن نضع «الوضوح 

وااعهاة» نصب أعيننا؛ لأن القادة يسعون إلى بيع أو ترويج هدف أكبر (عادةٌ يكون هدفا 
أكبر من الطبيعة المتدنية للوظائف كا يعكسها واقع المنظمة أو المؤسسة). ولذلك» عليك أن 
تنسى تركيب خطوط تليفونية إذا كنت تعمل في شركة اتصالات؛ لأنك تقوم بجعل 
العالم مكاتا أفضل عن طريق تقليص المسافات الاجتماعية. وعليك أن تنسى كذلك 


(#) يستخدم المؤلف السرد بمعناه الاصطلاحي. وهو فعل نقل الحكاية إلى المحلقي أو الطريقة التي تحکى بہا. وف 
موضوع القيادة» يستعبر المؤلف هذا اللصطلح الأدي للدلالة على دۆرالعملاء والعاملىن في إعادة إنتاج امل الشركة 
وفقا لخلفياعهم الثقافية وخبراتمم ووجهات نظرهم. أي المعلومات التي تحمل أهدافا ومضامين تحرّك الوتر الأخلاقي 
واللإنساني والاجتهاعي في أي قصة (بيثة عمل) شريطة خلو هذه المعلومات من الخيال. (المترجم). 
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بيع الطعام إذا كنت تعمل في سوق مركزي (سوبرماركت)؛ لأنك تقوم في الواقع بجعل 
العالم مكاتًا أفضل عن طريق مساعدة الأسر على إرسال أطفالهم إلى مدارس أفضل عن 
طريق الإبقاء على ثمن طعام أطفالهم منخفضا. وإذا لم يكن منتجك بنفس القدر من 
الأهمية والارتباط بحياة الناس رعلى سبيل المثال» تصنيع السجائر» فإنك تقوم بمحاولت 
جعل مؤسستك نصيرة للحرية في أن يختار الفرد الطريقة التي يحيا بها حياته مهما 
كانت عواقب ممارسة هذه الحرية. [هذا نموذج للسرد الذي ينبغي أن يسود بين العاملين 
في مصنع السجائر]. ودائمًا مايعتمد أي هدف يمكنك أن تفكر فيه لجعل العالم مكاتًا أفضل 
على وضوح الصورة الكبيرة التي يرسمها القائد. 

ولجعل الناس يصطفون خلف المدف الذي تنشده» فإنك تقوم بوضع أو تصميم (خطط 
5م). وهذه هي الطريقة التي نتبعها لتخيير العالم. فعلى سبيل المخال» آنت تجتهد فى عملك 
لضان أن تقوم الخطة بربط طبيعة الدور ءاه (آي: بيع الطعام) بهدف المنظمة أو المؤسسة (آي: 
جعل العام مكاتا أفضل). كا أنك تقوم بغرس مبدأ المسؤولية والمساءلة في وجدان العاملين 
معك عن طريتق تحديد «آدوار» الجميع. إذاء فالدور هو وحدة التحليل في العمل. «وهذه هي 
الطريقة التي تجعل بها ما تفعله متفقا ومنسجمًا مع غيره من الأفعال. ولذلك, إذا اختلاط الحابل 
بالنابل» فلن يكون بمقدورنا تغيير العال)». ومن المؤكد ترجيح كفة غرس الالتزام بصورة أكبر 
غا «إذا كانت أرففك غير منظمة بطريقة سليمة؛ لأننا سوف نخسر بعض المبيعات!». وأنت 
تأمل أن يؤدي هذا إلى التحكم التلقائي في الالتزام» إلا آنه إذا م يتحقق هذا الأمل» فإنه يمكنك 
على الدوام التحول إلى طبيعة الحافز الاقتصادي التي تتراوح بين الثواب والعقاب (ونعني 
بذلك |اخافj‏ : .(«money JLL»‏ 

ربا تكون قد استشعرت نغمة ساخرة إلى حد ما في التحليل سالف الذكر» غير أنني لا أعني 
رفض الجهود التنظيمية التي تبذهها المؤسسات والشركات؛ لأن الكثير من القادة الذين أعرفهم 
يسلكون هذا الطريق بأمانة. وهم يعتقدون اعتقادا صحيحًا أن جهدهم يعبر العا . وفي بعض 
ا لحاللات» يصدق اعتقادهم هذا على نحو جيد. ولذلك» آود أن أوضح أنني لست أتبنى موقفا 
معاديًا لشر كات الاتصالات والشركات المالكة للأسواق المر كزية (السوبرماركت). والدليل 
على ذلك أن بعضا من خيرة أصدقائي يعملون في هذين القطاعين. غير أن ما أود إبرازه وإلقاء 
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الضوء عليه هو أن هذه الجهود حكوم عليها بالفشل ما م يكن الدور الذي نحتاج إلى أن يؤديه 
العاملون دورًا مهيا 0«21:اهء٠٠.‏ وبعض أطفال المدارس يزعمون آنهم يرغبون في آن يكونوا 
محاسبين أو استشاريين حينا يكبرون» ويسعون إلى إقناع الكبار الذين قضوا حياتهم وهم 
يعملون في هذين المجالين بأن العمل في آي جال آخر سواهما ما هو إلا مضيعة للوقت. وقد 
أصبح الوضع يزداد تعقيدًا بسبب النزعات الأربع التي تؤدي إلى «موت القيادة». 

وخلاصة القول أن النزعة الديمو غرافية 4٣eء)‏ icطمraچoەصem‌ل‏ تعني أن العاملين لم 
يعودوا يتطلعون إلى المؤسسات لتزويدهم بالعوامل التي تعطي لحياتهم معنى. أما النزعة 
التخصصية )٠١١١‏ مءامم×ء» فتعني ننا نواجه حالبًا منظو مة بيئية ۳ءاءروهءء من المجتمعات 
التي لديها جميعًا أهداف ليس بالإمكان جمعها تحت هدف شامل أو موحد للمؤسسة. على 
حين أن نزعة لفت الأنظار أ١ء٠) te‏ تعني ان أي خطة قد تكون لديك حاليًا هي خطة 
مضادة لهدف أكبر وأصدق. وأخيرًاء فإن التحول الديمقراطي ناء ءنهإءه ٠ل‏ يعني أن 
موقعك ومكانتك داخل تلك المنظومة لم يعودا مرهونيْن بقدراتك الفطرية على القيام بأيّ 
مما سبق. ومن المرجُح أن تكون النرعة الديمقراظية هي النرعة العظمى. ولذلك» تذكر أننا 
قد خلصنا إلى الإقرار بن المجتمعات المفتوحة ليست بحاجة إلى قادة فحسب بل إنها تعشقهم 
كذلك. وهذا معناه آنا وحدها - وليس أي سلطة عليا أخرى - من تحدد ماهية وهُوية هؤلاء 
القادة کا مجب. 


وفي عالم ما بعد النزعات الأربع التي أدت إلى «موت القيادة)» م تتغير احتياجات المجتمع 
وحاور تركيز قادته التي تنصبٌ على (الاندماج في المجتمع والاصطفاف خلف آهدافه 
والمسؤولية والمساءلة والالتزام) عا كان عليه عالم ما قبل هذه النزعات. ولذلك» فالأمر الذي 
يحتاج إلى تغيير ليس هو القيادة وإن) طريقة عمل iلصةإءمه‏ وله" [وجبة] القيادة. 

يصف التعاون الجاعي الواسع النطاق كل ما هو اجتاعي ومجتمعي وإبداع مشترك في 
علاقتنا بالعمل. وبتلك الطريقةء فإن هذا المصطلح سال القدرة على الاندماج في علاقة 
إبداعرة خلاقة ذات امجاهين يسميها لورانس لیسیح Lawrence Lessig‏ (أستاذ القانون بكلية 
ستانفورد للقانون ومؤسس «مر كز الإنترنت والمجتمع» با) تحو لا من ثقافة «للقراءة فقط ٠٠۵4‏ 
واصه) إلى ثقافة «للقراءة والكتابة ع†آآس-dةء».‏ ولأجل تحقيق قيمة مضافة لأي عمل» تتصلم 
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الملجتمعات إلى نوع جديد من القيادة مذآءإءلهه! مسد هذه العلاقة ذات الاتجاهين. وإذا كانت 
القيادة ترکز على دفع أشكال من الاحتواء والإضاع الجن ي جج اء حينئذ» فإن ما أسميه 
بالنقلة النوعية آو التتحول الفارق في القيادة أو »التnاعة «leadershift‏ ر کر على تسهيل الحاجة 
إلى الاندماج في المجتمع. والطريقة الجحديدة لعمل «التباعة» سأقوم بتعريفها على النحو التالي: 

«(هي نوع من القيادة - لا يعتمد على هيكل تنظيمي هرمي - مهمته تيسير التعاون بين أفراد 
جماعة اختاروا بمحض إرادتمم الانتساب إليهاء ويكون القائد ج۶ا لا يتحزاً منهاء في إبداع 
سردهم الذي يؤت الثمار القيمة لإبداعهم المشترك ويعززها». 

ويبدو أن العديد من التعريفات التي حاولت تحديد مواضفات القيادة في السنوات الأخيرة 
-بدءًا من ضرورة أن تكون «صادقة» ومرورًا بتمتعها «بالذكاء العاطفي» ووصولا إلى الوصف 
الذي اخترته في كتابي الأول وهو «متواصلة» _ تسد فكرة تشجيع الآخرين» وتمكينهم 

من الإبداع والابتكار (ولذلك» ذ فمن المرجح آن قوم معظم القادة بتعریف دورهم بېذه 
المواصفات). إلا آن النقطة التي تختلف بشأنا «التباعة ؟طءإلهء!» عن (القيادة pنطءملaء!»‏ 
تتمثل في سعي الأول إلى تبني شكل دينامي واجتاعي وإبداعي مشترك بصورة حقيقية 
للقيادة. وهذا النوع من القيادة من شأنه تقريب الحدود الفاصلة بين القائد والتابع» والتخفيف 
من حدتما والتأكيد على أهمية إعلاء قيمة ثقافة التيسير فوق ثقافة التشدق بأهمية الإستراتيجية 
باعتبارها بؤرة التركيز الأساسية لجهود تلك القيادة. ودَغني هنا آحاول توضيح ما أعنيه 
بمصطلح «التباعة 1۴طءإ٥كةه1»‏ عن طريق استدعاء خبرات أحد آشهر علماء النفس في العا 
وهو ستانل ميلجر|م .Stanley Milgram‏ 

لقد نال ستانلى ميلجرام كل هذه الشهرة بسبب تجربتين مستحدثتين أثارتا ضجة كبيرة 
في الأوساط العلمية. وقد ذاعت شهرة الأولى (وهي الأشهر» وإن كان هذا محل خلاف) 
بفضل فيلم آذاعته محطة «سي ي إس S؟C8»‏ الإإخبارية وأغنية بيتر جابرييل 1ء ة6 ءماءP»‏ 
وهي إحدى أكثر التجارب شهرة في علم النفس حتى الآن؛ حيث استطاعت عبور الحدود 
الأكاديمية لتغرس نفسها في صميم وعينا الجمعي. وهي تجربة تم إجراؤها في جامعة ييل ٥ا۷۵‏ 
في عام 1963. وهي معروفة ببساطة باسم «مجربة ميلجرام». وقد کان ميلجرام متحمسًا لفهم 
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النفسى في المبادئ الأخلاقية التي ارتكزت عليها) من ملاحظاته عن النظام النازي. 

وني سعيه لفهم الكيفية التي يمكن بها للبشر إيقاع الأذى والتسبب في معاناة بعضهم 
البعض» قام بجعل متطوعين يقو مون بإخضاع متطوعين آخرين لمستويات عالية من الصدمات 
الكهربائية في كل مرة بخطئون في اللإجابة عن آي سؤال يطرح عليهم في اختبار حدود. إلا آن 
ما لم يذ بّلد المتطوعين المنوط بم إيقاع الأذى بالمخطئين هو أن الأشخاص الذين يتلقون 
الصدمات الكهربائية كانوا في واقع الأمر جزءا من عناصر هذه التجربة» ولم يتعرضوا قط 
لأي أذى. وكان ما رغب ميلجرام في معرفته هو: «ماذا سيكون رد فعل المتطوعين إذا آخبرهم 
الطبيب الذي يرتدى معطفا أبيض ويمثلك سلطة علمية بن التجربة كانت آمنةء وبأنه يحمل 
المسؤولية الكاملة عن النتيجة؟). وتمثلت النتيجة التي صدمت العام في أن %65 من المشاركين 
استمروا خلال التجربة في توجيه على صدمة كهربائية قاتلة ممكنة بقوة 450 فولتا. وعلى حين 
کان الکثیرون لا یشعرون بالارتیاح (حیث شککوا في جدوى الاستمرار في توجيه المزيد 
من الصدمات الكهربائية)ء م يرفض آي مشارك في آي مرحلة توجيه الصدمات الكهربائية 
للمفحوصین حتی وصلوا إلى مستوى 300 فولت. 

أما تجربة ميلجرام الثانية (التي تم إجراؤها عام 1967 حينا كان أستاذا في جامعة هارفارد 
4۵4 ) وحمل عنوان «مجربة العام الصغير» فقد قوبلت بالترحاب والقبول على نطاق 
واسع باعتبارها مصدر الظاهرة التي آضسخت معروفة باسم ست درجات تفصلك عن 
الآ خر ين The six degrees ofsep21ati0"‏ «. ولأجل إجراء بحثه» قام ميلجرام بإرسال طرود 
بريدية - بصورة عشوائية - إلى 160 شخصًا يعيشون في مدينة أوماها 041١‏ بولاية نبراسكا 
Nea‏ طالبًا منهم إعادة إرسال هذه الطرود إلى أي واحد من معارفهم؛ من المر جح أن 
يكون بمقدوره أن يعيد إرساها إلى شخص آخر يمكنه في النهاية إرساها إلى سمسار أسهم 
شهبر في البورصة من مدينة بوسطن ١٠ء8‏ عاصمة ولاية ماساشو سيتس كاء u‏ ط2cييMa.‏ 
وأوضح ميلجرام أن الأمر استغرق ست رحلات قصيرة في المتوسط حتى وصل كل طرد إلى 
محطته الأخيرة (ومن هناء انبثق الزعم واسع الانتشار حاليًا-معززا بظاهرة الانتشار الفيروسى 
مواقع الإنترنت-بأننا على بعد ست درجات فقط من آي شخص آخر ).° 
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وعليه» فإننا نعلم الآن ننا مطيعون للسلطة ومتواصلون بدرجة لا يمكن تصديقها. وهاتان 
الصفتان اللصيقتان بالبشر على اختلاف الثقافات والمكان والزمان جب ألا يغيبا عن عقل أي 
شخص يقوم بدراسة المنظات والمؤسسات. إلا أن هناك اكتشافين آخريْن من الاكتشافات التي 
توصل إليها ميلجرام من شأا مساعدتنا على فهم التغيير الذي طرأ على المحاور الأساسية التي 
ينبغي التركيز عليها في القيادة في عالم ما بعد النزعات الأربع التي أدت إلى «موت القيادة». 

يتمثل الاكتشاف الأول في تحديد ما أس اه ميلج ر ام الغ ريب ال مالو ف۲٥‏ ع 7۸٥1/2٣1۲4۸‏ ). 
ورب) ۾ تعد كلمة (86۲١۵ء1ء»‏ تحمل - بصورة صريحة ‏ الدلالة التي كانت تحملها جذورها 
اللاتينية (ففي اللاتينية» معناها الحرفي «عدو رصء«ء))» إلا آننا-بطرق عديدة - لا نزال نشعر 
بالقلق وعدم الراحة في وجود الغرباء (ومن هذا المنطلق» انبشقت التحذيرات المألوفة التي 
نوجُهها لأطفالنا من أي شيء غريب). ولذلك» يتمثل ما قام ميلجرام بتحديده في بحثه الذي 
يحمل عنوان «الغريب المألوف»” والذي نشره عام 1972 في معرفة الكيفية التي يمكننا بها 
في ظل ظروف معينة - اصطناع نوع من التعهد أو الالتزام تجاه آشخاص ليس بيننا وبينهم 
أي سابق معرفة. 

ويمكن تعريف «الغريب الماًلوف» بأنه أي شخص تراه بشكل متكرر خلال أنشطتك اليومية 
(علل سبيل الالء فى تنقلاتك أو تسوقك لشراء غدائك)» ولكنك لا تتفاعل معه. ويتمثل 
الأمر الأكثر إثارة في] بخص «الغريب المآلوف» في أنك إذا أردت تغيير مسرح الأحداث» فإن 
العلاقة ستتغير بالتبعية. فعلى سبيل المغال» تيل أنك وجدت نفسك جالسًا على المقعد المواجه 
للشخص الذي كنت تراه كل يوم في قطار تستخدمه في تنقلاتك» ولكنك تراه هذه المرة في 
مدينة غير مألوفة في رحلة عمل. يمكنني أن أخمّن هنا (وهو الاكتشاف الذي توصل إليه 
ميلجرام) أنه من المرجح بصورة كبيرة أن تشرع في إجراء حوار مع ذلك الشخص؛ لأنه وجه 
مألوف بالنسبة لك. ومن المرجُح تبعًا لذلك أن تنشاً صلة بينك وبين إنسان كان جرد شخص 
غريب حتى الأمس القريب» وإن كان شخصًا مألوفا بالنسبة لك. 

وقد أصبح هذان الاكتشافان في منتهى الأمية حتى نفهم الكيفية التي تعمل با شبكات 
التواصل الاجتماعي» وكيفية حدوث التعهدات والالتزامات الاجتاعية التي تشكل أساس 
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فعاليتها وكفاءتها. وهكذاء لأجل بناء مجتمع قوي يدف إلى تقديم إبداع مشترك واحد» فلا بد 
أن يكون بمقدور القادة تعظيم الفرص التاحة لبناء صلات تربطهم بالغرباء المألوفين داخل 
اللجتمع. وقد بدا هذا أكثر وضوحًا في تجربة ميلجرام التالية التي أريد منكم الانتباه ها جيدًا. 
لقد ركز ميلجرام - وهو طالب يدرس النظام الاجتاعى في هذه المرة على أحد أكثر الأنشطة 
الإنسانية شيوعًاء آلا وهو الوقوف في طابور. 

دل الوقوف في طابور (آو الاصطفاف ع٣‏ ا٥و‏ کا نسميه في بريطانيا) أحد هذه الأنشطة 
التي قد نتعلمها أيضا للاستمتاع؛ لأننا سوف نمضي في المتوسط وقتًا في الطابور أطول من 
ذلك الذي نمضيه في التسوق نفسه (وينبغى أن نعى حقيقة أن غلب حالات الوقوف في 
طابور شفيق فاا كق عل االترق ق م أخخق بايذ سن الاة الق لامور ال قا 
والسعادة بقَدّرنا). لأن أي واحد منكم يلف هذا النشاط سوف يعرف ظاهرة تخطي البعض 
لدوره في الطابور (والتى يبادر بها عادة زائر أجنبى لا يألف قواعد هذه اللعبة). ونظرًا لكوني 
فرتسيا هأجر إل بربطاتيا سن 20 عاق قد وري أت رخن عل سحة حقيقة أن وفك الذين 
يعيشون بيننا من غير المنحدرين من أصول آنجلوسكسونية يشعرون بصعوبة في التكيف مع 
الطريقة المنظمة التي يتطلبها منطق الطابور. 

وقد أدرك ميلجرام مبكرًا أن الطابور يعد بيئة مثالية لفهم الكيفية التي يتم بها بناء نظام 
اجتهأاعي ٠۲٥۲‏ اهاءمء» والكيفية التي قد تز ودنا ہا ببعض القرائن والحلول فيا يتصل بالكيفية 
التي يتم با الحفاظ على ذلك النظام. وتخيّل «البطة )ء0 اللإرهابية وهي تقف في هذا الطابور. 
فهناك متمردون كثيرون يصطفون في الطوابير في كافة أرجاء العام. وآنا على يقين من أنك 
تألف هذا الوضع عندما تقف صابرًا في الطابور» بعد انتظار لمدة عشر دقائق بسبب الحركة 
البطيئة نحو محص النقود اة الذي سوف ينهي في الختام انتظارك ويجقق أحلامك» حينم 
يأتي من تحت الأرض شخص مستعجل ويتخطى دورك في الطابور. فدونا اكتراث بالشؤون 
الأجتاغية قزر هذا السخصض أن الانتظار تغرف وفا ويلا جداً وأ وق فمن جد 
وعليه» قام بتخطي دور الغير في الطابور دون تفكير أو تردد. إن أغلبنا تتملكه مشاعر الندم 
والأسف على عدم تصديه هؤلاء المخرّبين. ولذلك» نعيش موصومين بعار ضعفنا حياهم. 


وخلال تنقل ميلجرام ومساعدیه في أنحاء نيويورك» قاموا بتحديد الطواببر التى سوف 
یقوموں بكدراستها والتي يبلغ عددها 129 طابورًا. وکانت الفكرة بسيطة. فعند وصوهم إلى 
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أحد الطوابير» كانوا يقحمون أنفسهم في الطابور بين الشخص الثالث والرابع» وكانوايقدمون 
اعتذارًّا بصورة تتسم باللامبالاة لصاحب الدور في الطابور معللين تصرفهم بحاجتهم للوقوف 
في ذلك المكان ثم يشيحون بوجوههم للأمام وكأن شيئًا لم بحدث. وكانوا يغادرون الطابور في 
حالة واحدة فقط» إذا اعترض عليهم صاحب الدور أو بعد مُضى دقيقة واحدة. والآن» دعون 
أزف إليكم خبرًا سارًا. بالنسبة لمن يبدو أنهم ضعفاء» دعوني أخبركم بأننا غير موصومين هذه 
الصفة وحدنا؛ لأنه في غلب الأحيان م يفعل أي أحد شيًا معارضة المقتحمين لدوره في الطابور 
عنوة. ففي %10 فقط من المناسبات» قام أصحاب الدور في الطابور بطرد الدخيل المتطفل. وف 
حقيقة الأمر» في %50 فقط من المناسبات» أظهر أصحاب الدور في الطابور مشاعر الامتعاض 
والغضب حيال مقتحم دورهم ولكن بدون إبداء معارضة (مثل النظر شذرًا إليه أو تبادل 
التعليقات مع شخص آخر ضده أو توجيه ملاحظات مباشرة إليه). 

وبعد ذلك» قام ميلجرام بدراسة أعمق لعاداتنا الخاصة بالاصطفاف في الطوابير عن 
طريق تغيير اثنين من المتغيرات. آولاء قرّر أن بحاول مضاعفة عدد المتخطين لأدوار غيرهم 
في الطابور. وحينا قام بهذاء ارتفع معدل التخطي لأدوار الغير بسرعة الصاروخ إلى ما يزيد 
عن %90 من الوقت. وتمثل المتغير الثاني في جعل متخطي دور الغير في الطابور يقف أمام أحد 
زملاء ميلجرام» حاثلا ني الواقع - بين ذلك المتخطي وبين الطابور الشرعي. ونا یرف 
هذاء تقلص عدد الاعتراضات ليصبح %5 فقط. 

ومن ثم» فا تفسير ما كان بحدث هنا؟ إن كوننا بطيئين في التدخل في أدوار الغير وتخطيها 
لايمثل مقاجأة لأغلبناء» ولكن لاذا نبدو مفروعين بضورة كبيرة من التدخحل ف أدوارنا أو 
تخطيها؟ وهناء تصبح الاكتشافات التي توصل إليها ميلجرام مثيرة للغاية. فعلى حين قد 
نفترض أن الخوف هو همنا الأكبر (ومع ذلك» فلا بد أن التقارير المستمرة حول انخفاض 
التواجد الأمني في المناطق الحضرية تلعب دورًا)ء إلا آن هناك عوامل أخرى تلعب دورًا آقوى 
بصو رة رة جدا 

أولاء يذهب ميلجرام إلى أن حقيقة ننا نقف في طابور تجعل النظام الاجتهاعي ضعيقا. ومن 
السهل معرفة كيف يحدث ذلك؛ لأننا حينا نكون في مواجهة ظهور بعضنا البعض تكون لدينا 


فرص ضئيلة لبناء الروابط الاجتاعية اللازمة لتحقيق تحالف اجتأعى اناده اهمه مؤثر 


القصل السابع: التباعة 115 
وفعَّال. وبطبيعة الحال» فإن هناك عناصر للمصلحة الشخصية في بقائنا هادئين. وإذا م يكن 
هناك مفر من التدخل» ربا عن طريق القيام بإبعاد متخطي دورنا في الطابور جانًاء فإننا ربا 
نخسر مكاننا الذي كافحنا للوصول إليه بشق الأنفس. 

غير أن الأهم هو أننا مستعدون لتقبّل بعض الاستثناءات (الانحرافات) الاجتماعية؛ لأن 
هذا ربا يكون الطريقة المثلى لحاية وتثبيت قاعدة المجتمع. ولو م يكن أمامنامفر من الاعتراض 
على كل أشكال الانحراف والشذوذ عن القاعدة» فسوف تعمٌ الفوضى نتيجة لذلك. وعليهء 
فمن مصلحتنا أن نتقبل المنحرف وآن نجعله عضرا في طابورنا (على آمل آنه ما أن ينضم إلى 
طابورنا فسوف يشار كنا في المعرفة باهدف ع0sماںم‏ گه مو«عء) بدلا من الماح بالتعطيل التام 
للنظام الاجتماعي. إن تقبّل متخطي دورنا في الطابور يعني أن هذا الفرد أصبح له مصلحة في 
هذا الطابورء وأن الطابور أصبح أقوى. وحينا يصبح الاستثناء أو الانحراف صارخا (مثلاء 
لدينا خمسة متخطين لأدوار الغير في الطابور بدلا من واحد)» فإنه من المرجُح بصورة أكر 
حينئذ أن نتدخل للتصدی له. 

ولذلك» فليس هناك حاجة إلى تنظيم الطابور؛ لأنه سوف يسير بصورة صحيحة طالما 
كانت الروابط الاجتاعية التى تشكله قوية بهاآفيه الكفاية. وعلى سيل المغال» في أئ هيكل 
اجتاعي» وعلى عکس افتراضنا السانق: خا تو اجهتا ماتا الأراضي المشاع»» فإن اله 
لا يكون هو ضالتنا المنشودةء وإن| الالتزام الاجتماعي ١٥اهعناطه‏ اداءهء من باب أولى. ومن 
هناء يخبرنا ميلجرام أنه كلها كان بمقدورنا تشجيع الروابط الاجتماعية كان من امجح بصورة 
آکر أن یکون لدینا نظام order‏ . 

وتأسيسًا على ذلك» يتلخص المدف من «التباعة ۲511۴٠4ه٥1»‏ في كيفية استشار نظرية «الغرباء 
امألوفين» عن طريق تعزيز الروابط الاجتماعية التي تجمعنا بهم. فعلى سبيل المثال» أضع صورة 
على مكتبي تم تصميمها بحيث تذكرني بطبيعة الجهد المبذول لإإحداث نقلة نوعية من (القيادة 
pنطeadersا»‏ إلى «التباعة 1#طءءءلةه1)». حيث تظهر هذه الصورة الفوتوغرافية المألوفة المنششرة 
في أماكن كثيرة سمكة ذهبية تقفز من حوض 0«1ط صغير إلى حوض آكبر. والسمكة الذهبية 
تعبير مجازي عن القيادة. فعندما أصبح العام مربكا حيرا أصبح القادة يكرّسون كل جهودهم 
من أجل تجويد أعماهم. كا أنهم أصبحوا يرغبون في القيام بامزيد من الأعمال نفسها بطريقة 
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أفضل» وأكثر فعالية وتأثيرًا. كا أصبحوا بمدفون إلى زيادة تأثيرهم عن طريق الانتقال من 
ا لحوض الصغير إلى الحوض الكبير. وهذا أمر رائع» إلا أنه لا ينطبق على الصورة التي لدىً؛ 
حيث يو جد الحوضان على شاطئ يقع المحيط في خلفيته. 

ويساعد عدا الرمر عل كر آله عل نقذ تهر الساكة الذمية-الأنباب وجيهة- 

يد من الرضا والراحة في الحوض الأكبرء إلا أنها كانت تستطيع ضان مستقبل أكثر 
اراق لها عن طريق التقرمن الوفس السخر إن اعبط مائ ةبدلا من الأكقفاء بالتاز 
في الحوض الكبير. إن المهمة التي بين أيدينا لا تتعلق بتغيير أو تجديد أسلوب القيادة الذي 
خف سی اس اقا وڑایں بل اقلق بدا من قاق یی ؤر ار یڑا سی 
نرى ونتبنى الفرص التي تتيحها لنا بيئة جديدة. وهذه هي الفرصة التي تتيحها لنا بكل تأكيد 
)illتlıعة .‘leadershif‏ 

ولعل خير مثال لتوضيح طبيعة هذا التركيز الجديد هو نوعية الألقاب التي يستخدمها القادة 
٤‏ الأنظمة المفتوحة ك٣ءاورء‏ ”ممه لتوصيف ما يفعلونه. فعلى سبيل المثالء قليل من القادة في 
مؤسساتنا اليوم - حتى لو كانوا يرغبون في أن يوصَفوا بذلك -يقومون على الدوام بصورة 
صر حة بتبنى لقب «المستيد العادل gÎ «Benevolent Di0۲‏ «المستبد الط «Benign Dictator‏ 
وهو اللقب الذي تطلقه غالبية أعضاء ء فريق الموسوعة الحرة «ويكيبيديا الەم »W¡)‏ على 
مۇسسها جيمي ویلز 16s‏ رصا[ أو لقب «الطرف الاأکثر موثو قيıة The Most Trusted‏ 
»Party (MTP)‏ الذي يطلق على لینوس تورفالدز ۲٥۲۷۵1ds‏ کuہاا‏ مبتکر نظام التشغيل 
لین وکس Linux‏ أو لقاب أخر ى مثل «العاهل الدستوري gÎ «constitutional monarch‏ (رفيع 
المقام gÎ «Eminence Grise‏ «صاحب الكرامة أو المدد الغيبي «Deus ex Machina‏ يتم إطلاقها 
في المجتمعات في كافة أرجاء العام . وسوف يرفض مثل هذه الأنواع من الألقاب الأوتوقراطية 
(الاستبدادية) الأعم الأغلب من المنظمات والمؤسسات باعتبار أا لا ترمز للسلوكيات المثالية 
والديمقراطية التي ترغب في أن يتصف با قادتها. غير أنك إذا دعيتَ أو طولب بتسهيل 
وظائف المجتمع عن طريق تشكيل ثقافته» فإن هذا هو بالضبط ما جب عليك الشروع في عمله 
دون إبطاء أو تردد؛ 

وفي هذا السياق» تساعد الشخصية الرمزية على تقديم هوية مشتركة وتعميق الشعور بالقيم 
وتو جيه رسالة متسقة للمجتمع؛ حیث یصبح القائد facilitator lq‏ ولیس مدیرً ا 0۲اع11۲. 
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ولذلك» لا تتأصل شرعية القادة الأنبياء - حتى في أوقات التغيبر الزلزالى العنيف في وجدان 
أتباعهم إلا بفضل قدرتهم - دون سواهم - على تسهيل بناء الروابط الثقافية فيا بينهم. وعلى 
حين قد يكون دور القائد كوكيل وحيد وحصري في نظام للكثيرين أقل درامية من الملاحم 
الشخصية التي نحب أن نشهدهاء إلا أن هذا الدور يكون أكثر فعالية لأنه يمثل الأوج الناتج 
عن التفاعلات المجتمعية ويؤدي إلى تحديد شكل جديد للتنسيق المشترك. 

وعليه» فلا تكتسب الأفعال والسلوكيات الخاصة ب«التباعة #اطءإءلةه!» شر عيتها إلا 
بالقدر الذي يسمح به المجتمع نفسه وبتفويض ٠4١4‏ منه. فعلى سبيل المخال» لا يعد إجراؤك 
مكالمة تليفونية- لأنه ليس بإمكان آي شخص آخر إجراؤها-آمرًا توجيهيًا على الإطلاق إلا إذا 
أقر المجتمع بقدرتك على إجراء تلك المكالمة. وحينا يطلب منك المجتمع الحكم على قراراته» 
فإن الأسلوب التوجيهي يصبح أسلوبًا مفيدًا. ولذلك» يشعر الدجاج بالسعادة لقيام الخراف 
باتخاذ القرارات؛ لأن هذا هو الدور الفعلى الذي حدده الدجاج هم. 

ويكمن الاختلاف بين «القيادة منطءءلهء!» و«التباعة ۴ءء لهء!» في حور اهتام القادة» 
إضافة إلى مصدر شرعيتهم. ففي «التباعة)ء تكون السمعة وليس المنصب هي التي تصنع 
القائد. والذي يعسن السمعة هو الالتزام commitment‏ الذي ية القائد نحو المجتمع› ولیس 
الكفاءة التي يتذرّع بها القائد لجعل المجتمع يعمل لمصلحته. ولذاء يتسم هذا النوع من السلطة 
بالاستقلالية والندية؛ حيث يكون القائد على نفس درجة قوة المجتمع» ويصبح المجتمع آقوى 
عبر أفعال قادته. ويتمثل الاختلاف بين السلطة التي تمنحها المناصب في ظل التنظي)ت القائمة 
حاليًاء وبين هذه السلطة المجتمعية الاجتاعية في أن كلا الطرفين بحاجة إلى الاتفاق وإلى أن 
يكون لدي] القدرة على مراجعة بنود العقد. فعلى سبيل الالء حينا استقال لاري سانجر 
1۲y 1‏ - وهو شريك موسّس فى الموسوعة الحرة «ويكيبيديا» - اعتبر الكثبرون أن هذا 
القرار كان نتيجة مباشرة لفقدانه الشرعية في المجتمع بسبب تصرفاته المستبدة التي لم يفْوّضه 
إياها المجتمع. 

وبطبيعة الحال» فإن قدرًا كبا من شرعية ویلز ۷165 وتورفالدز ۲٥۲۷۵1۵‏ پرتکز على 
سمعتيْها كمؤسّسين لمجتمعيْها المحترميّن. ولذلك» إذا شرعت في القيام بأي حركة يمكنك 
أن تدرك بسهولة السبب وراء ن المجتمع سوف يذعن وينقاد لك بين هو غارق حتى أذنيه 
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في اتخاذ قراراته. إلا آنه على الرغم من أن هذين الموسّسين كانا بجحظيان بسمعة ذائعة» إلا آ) 
قاتا بعانيان قذلك من الب المعثل ق وة ما أشساه وقد لك سیا غخاضا به وق عر ةه 
الخاص أثناء فعاليات مؤ تمر «التكنولو جيا والترفيه llyتصpgo Technology, Entertainment‏ 
»and Design )ED(‏ عام 2005» یؤکد جیمي ویلز نفسه على آنه لا یمکنه آداء دوره إلا إذا 


قور المجتمع أنه الشخص الات لأداء هذا الو 


خد الطبيعة الفارقة ل«التباعة ٤۴طء۲٠له٠!1»‏ هى ما يميُزْها عا سبقها؛ حيث 
أصبح المجتمع هو مصدر سلطتك كقائدء وليس منصضبك. والمجتمع وحده هو الذي 
يضفي الشرعية على الدور #اه۲ الذي يطلب منك أن تؤديه. ويتمثل ذلك الدور في 
جعل المجتمع أقوى. ولكن حيتا تستخدم سلطتك لآي خرض آخرء آو جیا يشعر 
المجتمع بأنك لم تضف القيمة التي كان يتوقعها منك» فإنه سوف يسحب منك ذلك 
الدعم والتأييد. ففي ظل المياكل التنظيمية الحاليةء يمكنك أن تحافظ جيدًا على دورك 
ومظهر من مظاهر السلطة يضمنه لك اليكل التنظيمى» غبر أن تلك السلطة غبر 
مرئية للمجتمع. ولذلك» يضع المجتمع ثقته ني جماعة من الأفراد (المعلّمين والمشگلين 
والمشار كين) يرى أنهم - من خلال تنميط الأدوار والتحكيم ولفت الأنظار - سوف 
يساعدونه على تشكيل ثقافته وبلورتها. ويتم بصورة منتظمة مراجعة هذه الثقة لضان 
أنها موضوعة في مكانها الصحيح. وني هذه الحالات» فإن تحقيق الإدماج إضافة إلى 
ضان اصطفاف الموارد خلف أهداف المنظمة وترسيخ مبادئ المسؤولية والمساءلة 
والالتزام؛ كل ذلك يتطلب التركيز على زيادة وتعزيز الخصائص والمواصفات الموجودة 
في المجتمع بالفعل» وليس إقحام تركيز جديد. 
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الحدول 1.7: أوجه التحول من القيادة طم لوم1 إل |lتlıعzة leadershift‏ 


ETE TEETERETE TE 


الوضوح clarity‏ الاحتواء والإدماج الblunnطة simplicity‏ 


engagement‏ الملجتمع 


ا لخطط plans‏ اللاصطفاف ع٣ ali۸‏ ار ڌ narrative‏ 


خلف أهداف المجتمع 


الآدوار كاه المسۇولية والمساءلة المهام tasks‏ 


accountability 


commitment الالتز ام‎ money Jll 


والسبب في عنونة هذا الكتاب باسم «إعادة اختراع lلقı|دة Î Reinventing Leadership‏ 
التباعة أ۴اءإءلهةء.1» وليس «التحول الفارق في المنظمة أو المؤسسة» أو «إعادة بناء المنظمات 
والمؤسسات» - يرجع إلى أنني أؤمن إيانا راسخًا (وأنوي أن أوضح لاذا) بأن سلسلة من 
التحولات الفارقة ءا؟ااء في التوجهات العقلية للقادة هي وحدها الكفيلة بمساعدتنا على 
التصديى لتحديات عصرنا هذا. وبالنسبة لحقيقة أن بعضا من أدواتنا التنظيمية الحالية (مثل 


الأدوار ءاه) ربا لا تزال مفاهيم شرعية حتى الآن» فإنها لا تعني أن هذه الأدوات كافية 
لإدماج الناس في عصر يتسم بالتعاون الجاعي الو اسع النطاق ١٥1٤oraطaااco .mass‏ وخلال 
تحركنا عبر هذه الرحلة معّاء فإنني في الواقع آمل أنك -مثلي -سوف تصبح على قناعة بأنه 
سوف يكون بمقدورنا إعادة اختراع المنظمات والمؤسسات بحيث تقدر على الصمود في 
وجه اليحن والشدائد التي تحاصرها من كل الجرانب فقط عن طريق تحويل مشر بو مات 
توجهنا العقلي. 

وهذه الأسباب» فسوف تركز الفصول التالية عل المارسات التى تجعل دور القائد ذا أهية 
ومطلوبًا ويحظى بالدعم والتأييد. لأنه عن طریق الابتعاد عن الوضوح plans bbzik|ڪ clarity‏ 
والأدوار ءاه والمال رع« والتر كيز بدلا من ذلك على البساطة راءنام صن dl‏ د narrative‏ 
والمهام ء)كه) وا لحب 1٠۷١‏ (نعم» أعلم أن ذلك قد لا يروق لتوجه الجميع» ولكن صدَقوني 
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بشأن هذا الأمر)» فإنه يمكن للقادة مساعدة المجتمع على إطلاق قيمته ووظيفته على خير ما 
يُرام. كا أن التعاون الجماعي الواسع النطاق يتطلب «تحو لا فارقًا في القيادة »!٠44٥۲5۸1۴‏ حتى 
لو لم يكن بحاجة إلى القيادة مناءإهلهء! ذاتها. وفي حقيقة الأمر» لا مفر من أن نبدأً استكشافنا 
بالتوقف لمدة أطول مع جيمي ويلز. 


المحتصرالفد 


لا تقوم نزعاتنا بالقضاء على كفاءة وفعالية الهياكل التنظيمية في امتلاك السيطرة على 
الموارد فحسب» ولكنها تضطرنا كذلك إلى التشكيك في حاجتنا إلى القيادة مإطءإءلaء1؛‏ 
حيث لا بهدف وجود القائد في المجتمعات إلى الحكم» من أجل الحد أو التخفيف من 
الآثار السابية الناجة عن نقص -يمكن تفهم أسبابه - في الثقة» ولكنه دف -من باب 
أولى - إلى مساعدة المجتمع على تكوين أعرافه وصلاته الأجتاعية التي تربطه بجهد 
مشترك: كلك ضحت آطلق على هذا اسم )اlتqاعة «Leadershifî‏ راخت أعر فه 


انوع من القيادة» لیس له هیکل تنظیمی هرمی ۵1١11۰٥۲۲٥1ا»‏ مهمته تسهيل التعاون 
بين آفراد مجموعة تختار أعضاءها بنفسها ويعد القائد ج٤ا‏ لا يتجزأً منهاء على إبداع 
سر دهم الخحاص الذي يدف إلى إنتاج عمل إبداعي مشترك قَيّم» وضان نجاح ذلك 

وفي هذا السياق» يكتسب القادة شرعيتهم بفضل سمعتهم التي نشأت وترعرعت 
بفضل قدرتهم على تزويد المجتمع بالآدوات التي يحتاج إليها عن طيب خاطر ودون آي 
إجبار آو إقحام لأي شىء آخر خلاف ذلك الذي يتطلبه المجتمع ذاته. 
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المصل الثامن 
التجول الفارف الأول 
من الوصوح راإداء إلى البساطة simpy‏ 


كيف نضمن احتواء الأتباع وإدماجهم في المجتمع؛ 

قبل أن يكون بمقدورنا جعل آي مجتمع أقوى وبالتالي تبرير وجودنا كقادة» فإننا بحاجة 
للتأكد بطريقة أو أآخرى من وجود ذلك المجتمع! ويتعين أن تكون الحاجة للإدماج الآخرين 
في أعمالنا هي نقطة البدء التي ننطلق منها على الرغم من أن ذلك لا حول دون حدوث بعض 
الآمور التي لا تجري على النحو الذي نحبه بالضبط. وتتمثل النقطة الكاملة الخاصة بالإدماج 
في العمل في أنه ينبغى أن يشعر العاملون بالراحة نحو العمل الذي يؤدونه» والطريقة التي 
يؤدونه بها. إلا أن هذا لا يعني الكيفية التي يشعر بها القادة» والأتباع على حد سواء نحو العمل. 

ويتمثل العَرّض الأول من أعراض الشعور بعدم الراحة والقلقء الذي تسبّبه النزعات 
الأربع التي تؤدي إلى «موت القيادة» في التعقيد اا×ة1م١١هء.‏ وليس أدل على حدوث التغيير 
الذي نواجهه أكثر من تنبهنا مؤخرًا لحقيقة أن المؤسسات قد أصبحت معقدة إلى درجة 
اللاضطراب» إن لم يكن الدمار. وفي مواجهة هذا التعقيد» يقوم القادة بتجديد جهودهم عن 
طريق الإمعان في توفير المزيد من الوضوح. غير أن هذه الجهود تتبدد إلى أبعد الحدود. ولذلك» 
يعد التعقيد عَرَضًا لمرض عُضال لا يقدّم الوضوح علاجًا له. ولنرجمُ إلى جيمي ويلز رصا[ 
‰5 لاکتساب بعض الرؤیى والاآفكار فيا يتصل بم] قد بحدث ول اذا نتم به» وماذا في وسعنا 
أن نفعل حیاله؟. 

من الصعب آن یکون جيمي دونال «جيمبو» ویلز sعاة۷‏ «0ط"¡[» 0071 رصا[ هو 
الشخص الذي قد تسميه طفل الملصقات الإعلانية لما يعرف باسم ثورة «الشبكة العنكبوتيةء 


14 إعادة اخراع القرادة 


الإصدار الثاني 2.0 اء۷..”“ وهي تلك الموجة الجديدة من مغامرات الإنترنت» التي تعلن 
بأعلل صو ت آن الابتكارية اا1۷اةء۲ء والتعاون 0a1‏ طaااەء‏ هما عر ضها الأساسي . وإدا 
بدأنا القصة من أوهماء يمكننا ملاحظة أن مولده في عام 1966 يجعله أكبر سنًا من الشباب 
الذين تتراوح أعارهم بين 16 و20 عامّاء والذين ينظر إليهم معظمنا على أنهم طلائع ثورة 
الإنترنت. وعلى الرغم من آنه غير كاره للشهرة والمناظرة والظهور العلنى آمام الجمهور› 
إلا أن تأملاته الأكثر فلسفية عن وضعية الاحتواء والإدماج في المجتمع - فضلا عن توصيفه 
لنفسه بأنه اموضوعي حتى النخاع» - لا تجعله منافسًا محتملا على جائزة أفضل رجل أعال 
entrepreneur award‏ التي حرص الكثبر من الصحفيين على التبرع بقدر كبر من قيمتها 
لسکان «وادي السیلیکون را۷1 ۸٥11¡؟.‏ غير آنه حتی إذا كان جيمبو لا سد بصورة 
كاملة ماتا امير آو نمو ذجتا المقولب stereotype‏ إل آنه من الحدیر بالذكر أنه في عام 2006 
باعتبار أن جيمبو شريك مؤسس في أكبر موسوعة في العام - اختار ته مجلة «تايم ٠7716‏ بو صفه 
أحد «أكثر الأشخاص تأثيرًا في العا». وعلى الرغم من أنه ليس الأب لا هو معروف باسم 
«ويب 2.0“ » إلا أن كونه مؤسّس الموسوعة الحرة «ويكيبيديا دiلءم)W»‏ عله على أقل 
تقدير الرجل المسؤول عن شهرتها وعلو شأنها. 

ظهرت موسوعة «ويكيبيديا» إلى حيز الوجود کمشروع ل«النوبيديا diaعمں"».‏ وعلى 
الرغم من اتصاها المباشر بالاإأنترنت عء«ا«ه» فقد كانت «النوبيديا» مشامة لموسوعة بريتانيكا 
gÎ Encyclopaedia Britannica‏ منافستها ‏ التي تباع على هيئة أسطو انات فيديو رفمیه (دې 
في دي ١0۷5‏ _ موسوعة «الإنكارتا ٤1۰4۲۲١‏ التي اضطلع بمهمة كتابتها وتحريرها خبراء» 
واتبعت عملية صارمة من مراجعة وتقييم النظر آو الزمیل 1٤۷‏ ۷٤۲۲٥عم‏ تتبناها الموسوعات منذ 
القرن الثامن عشر عندما ألف الفرنسيان ديدرو 014٠٣۲‏ وأليمبير ۸1٥۳٥۲۲‏ موسوعتها. وقد 
مل الفارق الرئیسي بين «النوبيديا»ء والموسوعات الأخرى ي ٹمنها؛ حيث كانت «النوبيديا) 
مجانية» سواء من حيث الثمن أو المحتوى» وكانت تعمل وفقا ل(ترخيص متوى مفتوح 0*١‏ 
(Content Licence‏ .„ 

وكان جيمي ويلز هو الرئيس التنفيذي لش ر كة بوميس ء1٣0‏ 8. وهي الشركة التي أصدرت 
«النوبيديا» وكان لاري سانجر 84186۲ 12۲۲۷ رئيس تحریرها. وقد أخذ سانجر مبادرته 
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من حلم وياز بتأليف موسوعة يمكن للجميع الإسهام فيها؛ حيث اقترح سانجر استخدام 
تكنولوجيا «الويكي )۷“ *' الوليدة. والويكيات عبارة عن صفحات على الشبكة العنكبوتية 
عم اء مصكّمة بحيث يمكن لأي شخص يستطيع الدخول إليها على الإنترنت أن يقوم 
بتحريرها. وقد أدرك سانجر أن هذا سوف مجعل «النوبيديا» متاحة أمام آلاف - إن لم يكن 
ملايين - المساهمين والمحرّرين الحدد. ولذلك» ساعدت الويكيات على تسريع عملية تطوير 
«النوبيديا». وفي الوقت نفسه» ساعدت على تحويلها إلى الجهد التعاوني الحقيقي الذي حلم به 
ویلز. ومن رَحم هذه التكنولوجيا الحديدة» ولدت «الويكيبيديا» فعلا في 15 يناير عام 2001. 

ولو قلنا إن «الويكيبيديا» كانت لديا قواعد قليلةء لكان هذا تقليلا من قدرها؛ حيث إنها ! 
يكن لديا سوى قاعدة وحيدة تحتفظ بها منذ عهد «النوبيديا». آما بالنسبة لحقيقة أنها كانت تتبع 
قاعدة «وجهة النظر المحايدة» (أي: إننا لا ننحاز لأي جانب فيا يتصل با يستحق أو لا يستحق 
النشر)» فمن الأفضل وصفها بأنبا «قاعدة اللا قواعد ما مانا ٥ه‏ تقريبًا. 

إلا آن ما مجعل. «الويكيبيديا» اغتلفة كرا اليس جرد نسقها التنظيمي المحدود جدا- 
الذي يندر أن تجده في أي منظمة أو مؤسسة - ولكن الأهم هو سياستها الخاصة بالمشاركة 
sion‏ ء. وعلى عكس الموسوعات الآأخرى» فإنه ليس لدا عملية مراجعة وتقييم 
النظير أو الزميل التي أشرنا إليها قبل قليل. ولذلك» فبإمكان آي شخص عمل التغييرات 
التي يراها في آي مقال آو مادة من موادها في أي وقت يشاء. وهذه المواد عبارة عن (بحوث 
قام بإجرائها طالب علوم الحاسب الآلي الأمريكي فيرجيل جريفيث 1إ اأعإ¡۷ عندما 
حاول تتبّع المصدر الخاص بملايين التغييرات في المؤسسات والوكالات الحكومية المتحمسة 
لقإدارة) صورا). وكانت هذه السياسة المتفحة مسبؤولة عن النمو غير امشوق للويكييديا. 
وبنهاية العام الأول لظهورها إلى حيز الوجود» ضمت 20.000 مادة» وطبعات ب18 لغة. وبعد 
ذلك بعام» ازدادت إلى 26 لغة. وفي عيد ميلادها الثالث» وصلت إلى 161 لغة. وفي التاسع من 
سبتمبر (أيلول) عام 2007ء تخطت طبعتها الإإنجليزية حاجز المليوني مادة. وهو ما جعل العمل 
الذي كان يندد به الكثيرون بوصفه مخامرة هواة أكبر موسوعة في العال. 


(#) كلمة )س بلغة سكان هاواي iأة12W‏ الأصليين تعني «السريع». ولذلك» كانت هذه الكلمة تكتب على واجهة 
الحافلات في الولاية. (المترجم). 


16 إعادة افراع الفيادة 


وقد جرت الأقلام بالكثير والكثير حول مدى الثقة في الويكيبيدياء ومصداقيتهاء والاعتاد 
عليها. وكان الكثير من هذا الزخم تحدوه السخرية التي يتوقعها المرء من عالم ينظر إلى الخبرة 
والتخصص على أغب) جكر على قلة قليلة من البشر. وعلى الرغم من آنه صحيح نها يمكن أن 
تحتوي على أخطاء» إلا أن الفارق بين الويكيبيديا وبين موسوعة بريتانيكا ضئيل بالفعل.* 
كا اختار النقاد كذلك أن يتناسوا أن الويكيبيديا على عكس أي موسوعة أخرى يتم تحريرها 
فورًاء ويتم تحديثها باستمرار (وقد تم توضيح تلك النقطة بصورة جيدة في أحد المؤتمرات حينا 
قام المشر ف ٥١١‏ ه104۲ على إحدى الصفحات بتحديثها عن طريق حذف أحد الأخطاء أمام 
جيمبو). وعلى الرغم من العيوب المحتملة المبالغ فيها للسياسة التحريرية للويكيبيدياء إلا أن 
مه السياسة م ين اساسيقن: 

تتمشل الميزة الأول ني أغبا شجعت الكثيرين على ا مسامة في تحريرها من قبيل التطرق إلى مناطق 
مجهولة في المعرفة م يتم استكشافها من قبل. وقد ضمن هذا أن تكون المعرفة أكثر ثراءٌ وتحررًامن 
النقد والرقابة (وهي حقيقة تؤيدها حماسة بعض الأنظمة الحاكمة - مثل الحكومة الصينية - لمنع 
الدخول 6s‏ ٥10ا‏ على بعض آجزاء الموقع التي تری أنها غبر ملائمة ما 

أما الميزة الغانية» فتتمثل في أن هذا الافتقار إلى النقد والرقابة واتخاذ القرارات التحريرية أآدى 
إلى إضافة مداخل متعددة تتعلق بموضوعات مهمة تقع عادة خارج دائرة اهتمام الدراسات 
الأكاديمية. فعلى سبيل المخال» من المر جح أن تنج عملية بحث سريعة عن كلمة بار «Barbie‏ 
في أي موسوعة مواد عن «كلاوس بار ءiطعة8‏ ءuةاK»»‏ ضابط الشرطة السرية الألمانية 
«الجستابو «Giitiğê‏ الذي تم اعتقاله وغحاکمته في فرنشا. أما ٤‏ الویکسیدیاء فلا بد أن تكتب 
اسمه الأول والثاني كي تحصل على الألف كلمة أو نحو ذلك المخصصة له؛ لأن البحث عن 
كلمة «باربي» وحدها سيعرض لك حوالي 4000 مادة تتحدث عن العروسة «الدمية» التي 
تعلق بها قلوب أجيال من الفتيات الصغيرات. وهذه هي النقطة التي أردتٌ أن أوضحها 
ليس من خلال أي ارتباط بالعروسة الشقراء البلاستيكية (بكل ما تعنيه الكلمة)ء ولكن لأنها 
من باب أولى - سوف تساعدنا على فهم الكيفية التي يؤدي بها نمو المجتمع إلى زيادة تعقيده 
ران×هام«هه. ففي حقيقة الأمرء إننا نحتاج إلى أن نبقى مع جيمبو والويكيبيديين لمزيد من 
الوقت حتى تتبلور فكرتي تمامًا. 
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يعد مجتمع الويكيبيديا مثالا نموذجيًا على طوبوغرافية (تضاريسية) الإدماج الاجتهاعي لبدأ 
«العقد شريعة المخعاقدين): ولذلك» ليس من المستغرب أن يشتهر جيمبو بأنه يتبنى قاعدة ال%1؛ 
حيث يذهب إلى أن الويكيبيديا مثلها مثل أي مؤسسة آخرى» تقوم على أكتاف امجموعة خلصة 
تتكون من حوالي مائة متطوع» ضوولة ن قر کي من تت آعياھ ومن هذا اللتظلى ¥ 
سهم كل خن يس القدر في تقرير الوس وغة ار بل إن بعض الأشخاص لا يسهمون فی 
تحريرها على الإطلاقء وإنا يفضّلون بدلا من ذلك استخدام الموسوعة كأحد المراجع المتاحة 
في متناول آيديهم. ولدينا هيكل للإدماج الاجتهاعي يتكون من الراف والدجاج. 

ودعونا نبدأ با لخراف. حيث يو جد نوعان من الأشخاص الذين يسهمون في الويكيبيدياء 
ہا التنخلى ن registered‏ وغىر المسخلن .n0n-registered‏ ویمکن لآي شخص أن يقوم 
بالتوقيع» ولكن ليس كل شخص يفعل ذلك. والأعضاء المسجلون معروفون هذا المجتمع. 
ويلعب هؤلاء المساهمون دور الخراف. وفي طوبوغرافية منظاتنا ومؤسساتنا المعتادة» نوجه 
أنظارنا إلى المغلّمين والمشكلين. آما في الويكيبيدياء فينقسم الأغضاء السجلون إلى ثلا 
مستويات من المحرّرين ۲5هالء. والمحرّرون هم حراس هذا المجتمع؛ حيث تتمثل مهمتهم في 
تحرير المواد التي ها تأثير على كافة أنحاء المجتمع (مثل القضايا الشائكة المتنازع عليها)» إضافة 
إلى صد المتمردين (نعم» يعيش في الويكيبيديا قليل من البط ksءuط‏ كذلك) عن ممارسة 
التحرير للخل أو اللحرّض على الشغب والتخريب ١ءاة‏ ١ه‏ (ككتابة تعليقات وقحة أو نابية 
عن الذوق العام بدلا من إضافة حقائق على سبيل الال لا اللحصر). 

وتبداً مستويات المحرّرين ب«المدير أو المشر ف ۲هة٣اء”اصلة»‏ على الصفحة. والمشرفونعلى 
الصفحات هم المجموعة الأكبر (فلدى الطبعة اللإنجليزية من الويكيبيديا وحدها قرابة 1500 
منهم). وتتم اللإشارة إليهم أحيانا باسم «المستخدمين ذوي |الصاا يات «Privileged Users‏ 
لأن لديم صلاحية حذف صفحات» ووقف تحرير بعض المواد (خوفا من التخريب - على 
سبيل الخال - كا هو شائع في الموضوعات الخلافية» مثل صفحة جورج دبليو بوش W‏ ءع0۲ء6 
8) وحجب بعض المواد في حالات الخلاف التحريري. 

وتستخدم الويكيبيديا نوعين من الحاية لمواد بعينها. النوع الأول: تقديم حاية شبه كاملة 
بای ھا ر ماو اھ کی اھر یک رن الق می الاوز ا ارق اتی 
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دخلوا على الصفحة» وتم تسجيلهم لما يزيد عن أربعة أيام. وفي هذه الحالة» يعلو الصفحة 
التحذير التالي: «غير مسموح حاليًا بتحرير هذه المادة من قبل مستخدمين غير مسجُّلين أو 
ملین حديا٤::‏ ويضمن هذا ألا يستطيع المتصفحون المارّون بالصدفة أو العارضون كتابة 
تعليقات - غير مسؤولة أشبه با يكتبه الصبية على الجدران في الشوارع أو ما يسمّى «الجرافيتي 
1 عن آي شىء لا بحبونه. وتتراوح المواد في هذه الفئة بين «الجنس ×50) و«الهندسة 
الوراثية laÎ .«Genetic Engineering‏ اللاستخدام الأكثر تشددا فيا تعلق بحجب إحدى 
الصفحات بغرض الحاية» فهو الحاية الكاملة. وفي هذه الحالةء فلن يكون بالإمكان تحرير 
الصفحة المحمية إلا من قبل المشرفين على هذه الصفحة فقط. وغالبًا ما يتم استخدام الحاية 
الكاملة لوقف ما يسمّى ب(الحرب التحريرية اهس ااdء)؛‏ حيث يتبادل جانبان الدور لجعل 
آرائه) المتعارضة معروفة عن طريق تحرير الصفحة. وهذا هو السبب في أن هذه الصفحات غالبًا 
ما تحمل التحذير التالي: هذه الصفحة حمية حاليًا من التحرير إلى أن تتم تسوية النزاعات». 
وغالبًا ما يتم تخصيص هذا الوضع للصفحات السياسية والقضايا الخلافية كثيفة التحميل 
ع1ا من قبل الزوار» مثل المدخل الخاص بہجمات 11 سبتمبر (آيلول) عام 2001. 

وعلى الرغم من امتلاك المشرفين على الصفحات لصلاحية حجبها عن المستخدمين 
الآخرين» إلا أنهم لا يتمتعون بأية مزايا تتعلق باتخاذ القرار؛ إذ لا يمكنهم اتخاذ أي قرار بشأن 
نتيجة نزاع بعينه. وهم يدينون بمكانتهم هذه لمصداقيتهم (التي تنبع أساسًا من الإخلاص 
للقضية). وبعد دور المشرف على الصفحة» يمكن لدور المحرّر أن يرقى إلى «مسؤول التحضير 
والتجهيز ١١«٠)ء»‏ وفي النهاية يرقى إلى «المسؤول البيروقراطي ٥۲4۲‏ ةءط» (وهو لقب لا 
يتصارع عليه الكثير من ا مو ظفين في العمل اليوم). وهم معا يشكلون نسبة %1 لدينا. ولا يعني 
هذا آنهم يكتبون الموسوعة بالكامل بأتقسهم» بل إنهم على العكس-مقلهم مل كافة المعلّمين 
والمشكلين -يعتمدون على جيش من المشاركين الذين يُدلون بدلوهم في كل قضية. 

ويسهم المستخدمون غير المسجلين في إضافة مداخل الموسوعة» وتعريفها. ويكتسب 
إسهامهم ني هذاالمجتمع أهميته بفضل حجمه (حيث يعد -إلى حد بعيد-هو المصدر الأكثر إنتا جا 
مداخل الموسوعة) وجودته (حيث يبحمل قيمة متساوية). ويؤيد هذا ما توصلت إليه مجمزوعة من 
الباحثين بحلية دار تو ث 1) 2۲٣”‏ في هانو فر 10۷۴ ہو لاية نيو ھ|مqشlير «New HampShire‏ 
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من خلال دراسة قاموا بإجرائها عام 7 إل أن المساهمين غر السخلن non~registered‏ 
5 في الويكيبيديا يمثلون مصدرًا للمعرفة يمكن التعويل عليه» كا هو الحال 
عامًا بالنسبة للأعضاء المسجّلين. ولذلك» أطلق عليهم هؤلاء الباحثون وصف «السامريون 
لز «Good Samaritans jg‏ *“ في مجتمعاتہم. وبامکاننا أن نطلق عليهم وصف «المشاركون 
¢Kparticipants‏ لانم يشار كون في تنمية هذا المجتمع»” كا نهم مندمجون فيه اجتاعًا. ولذلك» 
تعادل مسا متهم حقن جينات (وحدات وراثية 16Sعع)‏ جديدة في تجميعة للحینات 0نم 16ع . 
وهي تزيد من احتما للات جعل المعرفة في الويكيبيديا خالية من التحيز . ويقوم المعلمون ؟۲٥)45""‏ 
والمشكلون saps‏ والمشاركون معا ببناء المجتمع بكل فعالية. 

باللإضافة إلى الخراف التي تظهر التزامهاء فإن هناك دجاجًا ويكيبيديانيًا مشا ركا في الأحداث. 
وهؤلاء هم الملايين من العالة sا١ءلمعمءل‏ الذين آصبحوا يعتمدون على الويکيبيديا باعتبارها 
مصدر المعرفة بالنسبة هم. إلا أنه إذا كان تمثيل الأعال الدرامية مكنا وكان التزاع على موارد المعرفة 
اء فإن قاعدة «وجهة النظر الحيادية» التي تتبناها الويكيبيديا ستضمن بقاءها تعبرًا حقيقيًا عن 
جهد جاد ومتواصل فى تصنيف المعرفة. وأخيرًاء فإنه يمكن النظر إلى «مؤسسة الويكيبيديا» على 
أنها المنبر أو منصة التشغيل ١١٥۲هام‏ بنفس الطريقة التي صنعت بها شركة «ليندين لاب -١نا‏ 
٥‏ «عل» منصة تشغيل لعبة «الحياة الثانية ٤1ا‏ 4«هءع5). وللدجاجة دور مهم في جمله تؤديه 
للحفاظ على وجود الموسوعة» إلا آنا ستظل دجاجة من حيث الواقع والمكانة. 

ويتمشل الاختبار النهائي الحاسم لقيمة آي موسوعة في مصداقية المعرفة التي تحويما. ومن ثم» 
فعلى حين لا يتعين أن تكون الخراف خبيرة أو مرجعية في مجاههاء إلا أنه يتم استخدام نظام معقد 
من المصادر المنشورة التي يمكن التحقق من صححتها لتحديد مدى دقة الإسهامات المبذولة في 
تعريرها وقيمتها. وبطبيعة ا لحال» فإن بعض المعلّمين والمشگلین یکونون خبراء ني موضوع ما 
إلا أن المصدر الرئيسى هذه الخبرة هو المجتمع. ولكن» كا هو الحال في كافة المجتمعات سريعة 
النمو» تدور حوارات ومناظرات كثيرة داخل الويكيبيديا حول الطريقة المثلى للتعاطي مع 
(#) السامري الصالح: شخص ذكره المسيح أيْعَلَهوٌ أنقذ حياة رجل اعتدى عليه جماعة من اللصوص بعد أن سرقوه» 


وجرّدوه من ثیابه» وضربوه ضربًا مبرحا ثم تركوه بين الحياة والموت؟ ليمر به هذا السامري» وينقذ حياته» ويدر له 
مأوى على نفقته الخاصة. فأصبح مضرب المثل لكل من يتطوع لمساعدة الغريب» وإغائته. (المترجم). 
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ذلك النمو المتسارع. وهذا يعيدنا مرة أخرى للحديث عن العروسة «باربي» 1ال منطة8؛ لأن 
هناك حوارًا محتدمًا يغوص في صميم قضية الاحتواء والإدماج في المجتمع. وباربي- كا نت 
أنت ذلك - مسؤولة عن ذلك مسؤولية جزئية.*“ حيث يذهب البعض إلى أن ذلك التوازن 
في المصداقية عبر الإجماع وليس أوراق الاعتماد هو الذي يشجُع على إثراء المجتمع» ويثبت 
صحة شعار «معاداة النخبوية ١١ءاإاء-٤«ه»‏ الذي كثرًا ما توصف به الويكيبيدياء على حين 
يعتبره البعض الآخر عيبًا أو مشكلة. وباللإمكان استقطاب المشاركين في هذا الحوار إلى أحد 
معسکرین : «أنصار التو سح والشمول وایمه‌iس‌اءہ1»‏ في مقابل «أنصار الحذف كأءنرهذ†مامل». 


وفي الركن الخاص بأنصار التوسع والشمول» يسود الاعتقاد بأنه لا ينبغي أبدًا أن تكون 
الويكيبيديا حدودة. ولذلك يذهبون إلى آنه بالنظر إلى طبيعة الويكيبيديا بشكلها الإلكتروني 
على الإأنترنت وليس الورقي» فإن نمو الويكيبيديا يكون غير محدود. وعليه» فمأذا نحن فاعلون 
إذا كان المجتمع يكتب عن «باربي» العروسة (الدمية) أكثر مما يكتب عن «باربي» النازي؟ في 
وقت قريب» آتمنى أن تزداد المواد التي تتناول النازية من خلال اللإسهامات؛ حيث إن المساحة 
التي تشغلها العروسة «باربي» لن تحول بأية حال من الأحوال دون نمو المزيد من التحقيقات 
اقرا حول النظام النازي "ع۲ ا7ه. ولا پبدو الأمر- حتى في حالة المواد «الأقل 
جدارة بالنشر» - صعبًا على العالة حتى مجدوا ما يبحثون عنه؛ نظرّا لأن الطريق المؤدى إلى 
الملحتوى يمر عبر آداة بحثية شذيدة الذكاء. 

في حقيقة الأمرء كلا تم إغراء رواد الموسوعة بالمساهمة - بغض النظر عن مدى «جدارة» 
الموضوع الذي يختارونه بالنشر -بات من المرجح آن يكون جيع هؤلاء المسامين محل ترحاب 
كبير. وفي وقت قريب» سوف ينجذب الخبراء أيضا إلى ذلك المجتمع. ولذلك» تنحصر القاعدة 
الوحيدة التي تحكم العلاقة بين الويكيبيديا وهؤلاء المساهمين في ضرورة أن تتميز المادة التي 
يسامون ہا بالمصداقية راااالءإء حسب العمليات المتفق عليها (على سبي المخال» إذا كان 
الموضوع الذي اخترته لا يتضمن سوى القليل من مداخل جوجل ءاعهه6» فمن غير المر جح 
أن يتم إدراجه في الموسوعة). 

أما في الركن الخاص بأنصار الحذف» فيسود شعور قوي بأنه كلا تم تضمين الموضوعات 
الختلف على أهميتها (وهم يذكرون مداخل مثل أساء شخصيات مساغدة في المسلسل 
الكرتوني بو کیمون »۴٥k)6 ٣٥١‏ آو المسلسل التليفزيوني «الأبطال 6 على سبيل المثال لا 
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ا لحصر ) اعتبر العالة ئاممل«ءمءل الويكيبيديا مصدرًا للهو والترفيه وليس للمعرفة. ولذلك» 
يساورهم القلق من أن يكون هذا الاسم العا مي عرضة لخطر فقدان قيمته. وفي عام أنصار 
الحذف» تبسط الويكيبيديا مزيدا من السيطرة على ما تقوم بنشره. وعليه» لك كل الحرية في 
تقديم كل المعلومات المتوفرة حول بعض الشخصيات المحورية في مسلسل «بوكيمون» (أو 
حتی بعض الکلهات عن «باربي») ولکن لا تذخ أي جهد في سبيل ضان تقديم معلومات 
صحيحة وجادة عن «كلاوس كسuةا>».‏ ومن هذا المنطلق» یری آنصار الحذف آنه كلا تم 
تضمين المزيد من المواد التافهة نظر المشاركون إلى الويكيبيديا على اعتبار أا فرصتهم الحقيقية 
للكتابة عن مشروعاعهم المفضلة المغمورة حتى ترى النور. 

إلا أن ما يثيره هذا الجدل لا يتمثل فيا قد يفعله المجتمع المشترك فحسب» ولكن - من باب 
أو ا پا 0 ا ب الرغم من اختلاف كلا المعسكرينء» إلا أا 
يتفقان على أنه ليس من السهل تحديد ما يستحق النشر من عدمه. والسؤال الذي يثور هنا: هل 
اكلاوس باربي أكثر آهمية من العروسة «باربي» في واقع الأمر؟ وعلى نحو سخيف وساذج كا 
قد يبدو من النظرة الأولى» يور كل مهيا بشكل عميق على الضورة الي يرسمها المجتمغ لنفسه. 

يقوم المشر فون على الصفحات بصورة يومية باتخاذ قرارات» سواء بقبول إضافة مواد جديدة 
أو رفضها. وتتسم الطريقة التي يتم بها اتخاذ مثل هذه القرارات بالتعقيد. وعادة يتم هذا من 
خلال لحنة أو هيئة مستشارين 1ء١هم»‏ ويتم تمييز أية إضافة جديدة بحيث يتمكن المشرفون على 
الصفحة من حذف آي مدخل مضاف إذا شعروا بأنه لا ي يتفق ومعاير الشهرة والأهمية (بمعنى 
أن يكون موثقا بصورة جيدة واجتاز اختبار جوجل). وبطبيعة الحال» فإن هناك مستويات 
ختلفة لمتطلبات الحذف. وحينا يتم تييز مادة بغخرض حذفهاء فإنه يمكن عمل استئناف 
ممه على هذا القرارء وتبدأً عملية أخذ ورد معقدة (تتألف من مطالب بحث عن معلومات 
تسبق هذه المادة أو تليها). وإذا كان الأمر كله خطاً ووصل المشرفون على الصفحة إلى طريق 
مسدود» فإن بإمكانمم التوجه إلى «لحنة تحكيم» مطالبين باجتماع نهائي لحسم الخلاف. 

ريل لفكلا الى راجه اميم حاوف الملمن والشكان الآصد غر وحاسا في آن 
هذه العملية برمَتها ليس من الصعب فهمها فحسب» ولكن من المستحيل fe‏ 
الأول في الكلمات المختصر ة ور١٥۲٥‏ والسوابق ٠١٤5‏ ١٠٠.ص‏ التي تتواتر قبل المادة التي تقتر 
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إضافتها بالقدرة على الفهم إذا رغبت في أن تجهز دفاعًا قويًا عن وجهة نظرك. وعليه» فإن 
المجتمع يجد نفسه وقد وصل إلى طريق مسدود. وهناك جيش داخلي من الدخلاء أو قراصنة 
الكمبيوتر هط الذين تعلموا أن يستمتعوا بالقتال دون إبداء أي اهتمام نحو الرؤية الكلية 
الشاملة للمخاطر المحدقة بمجتمع سريع النمو» مزدهر بالأفكار بسبب هذا العبث الضار غر 
البريء غالبًا. ونظرًا لأن هذا المجتمع آخذ في أن يصبح أشد تعقيداء فإنه يمكن أن ينقسم أو 
يتفكك. وبالفعل» توضع المشروعات المتنافسة في موضعها الصحيح مثل إيراد المدخل الخاص 
بعملاق البحث ف الإنترنت جوجل في صراعه مع «نول اهK).‏ وهي إصدارته الخاصة من 
الويكيبيديا. ومن ناحية آخرى» فإنه قد ينحل ويتفسخ إلى مشروع جانبي أو حتى -وهو الأمر 
المرعب إلى موسوعة عادية. 

وأيًا ما محدث لحيمبو 10[ ولو سوعته الخاصة (الويكيبيديا)» فإن الأمر يبدو أن‌الويكيبيديا 
مع نموها المطرد وغابة التعقيد راا×ءام«هء عليها آخذة _ مثلها مثل مجتمعات عديدة سبقتها- 
في فقدان الإإحساس بالاندماج .engagemet‏ وحتى لو كان بالاإمكان المجادلة بأن مستويات 
المساهمة الأقل قد تكون مؤشرّا على نضج الويكيبيديا (آي: آنا كتبت الأعم الأغلب ما يمكنها 
كتابته)» إلا آن الحاجة إلى التحرير اله والتحديث ةلمن لا تزال مهمة ئها يتوقع الإإنسان 
أن يقوم بأدائها عدد كبير من الأشخاص. وبناءَ على ذلك» فالتعقيد عَرَّض من أعراض عام 
يعد منطقيًا. ومع تنامي التعقيد يضطرب الاندماج في المجتمع اضطرابًا شديدا. ولقد ناقش 
أصدقائي في شر کة «رویال فیلیبس إلکترونیکس ٤1)٥۸‏ sمنا¡ط۴‏ اجر »R‏ تلك القضية 
بكل وضوح وصراحة حينا بحثوا عن أفضل طريقة لتوجيه منتجاتهم نحو الوجهة الصحيحة 
في سوق دائم التغير. 

وحتى يفهموا عملاءهم» قاموا بإجراء بحث واسع النطاق عن احتياجات المجتمع. وقد 
شمل هذا البحث آلاف الأشخاص في سبع دول. ولم تكن القضية الكبرى التي ناقشوها 
اة فحسب» بل كانت كذلك تحمل إحساسًا غبر مسبوق بالإلحاح urgency‏ والأشمية. 
ولذلك» یصف اندریا راجنیتي ع۸ ۸١۵۲٠۵‏ _ الرئيس التنفيذي للتسويق )CM0(‏ في 
افيليبس» ‏ هذا الأمر على النحو التالي: «قمنا بصورة شبه فورية باكتشاف نظرية التعقيدء 
وعلاقتها بالبشر».” وعليه» لم يتوصل قادة «فيليبس» إلى روح العصر من أجل إظهار بعض 
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الذكاء التسويقي فحسب» وإنا كانوا كذلك يشهدون دعوة يتردد صداها في جميع آرجاء العالم. 
حیث إن کل مکان ذهبوا إليه» وکل شخص تحدثوا معه» وکل شىء رأوه.. كل ذلك کان 
يعيدهم على الدوام إلى نقطة واحدة» ألا وهي أن العام في خطر أن يصبح معقدًا بصورة تحول 
بیننا وبين الاندماج فيه. 

ولنحاول تحليل ما بحدث حتى نستطيع استيعاب المشكلة. إننا نرتبط بالأشياء على أساس 
التوافق والانسجام ١٠١١٠۲ء1هء‏ معها. ولذلك» فنحن ننظر إلى الكيفية التي یتوافق بہا شیء ما 
مع ما نسعى لتحقيقه وإنجازه. فعلى سبيل المخال» نحن نحب سياراتنا؛ لأنها تنقلنا من مكان 
إلى آخر أو نحب مشغل الموسيقى «إم بي 1۴3؛ لأنه يكسر حدة رتابة الأعمال الروتينية التي 
نمارسها كل يوم بنفس الوتيرة عن طريق مساعدتنا على الاستاع للموسيقى أثناء بمارستنا 
للأنشطة المختلفة» سواء في الحركة أو السكون. حيث تحقق هذه الوظيفة التوافق والانسجام 
المنشودين مع مجمل أي شىء نستخدمه في حياتنا. 

والآن» فكز فما حدث حينم تتعطل البطارية الموجودة في سيارتك أو في جهاز ال «إم بي 
3 الخاص بك؛ لأنه حين| محدث ذلك» فلن يكون هناك أي أهمية أو معنى ياء خصوصًا 
بعد أن أدركت فجأة أن ما كان يتسم بالتوافق والانسجام صار أشد تعقيدًا مما كنت تظن في 
البداية. فلم تعد سيارتك سيارة بل كومة من الأجزاء المنفصلة الشديدة التعقيد التي لم تعد 
تعمل في تناغم واتساق» ولم يعد جهاز ال«إم بي ٩1۴3‏ اختراعًا نظيقا مزوَدًا ببرنامج حاسوبي 
»software-driven‏ بل كومة من القطع البلاستيكية والمعدنية الملتصقة معا ترفض العمل 
كوحدة واحدة متكاملة. وخلاصة القول آنه حينا يتوقف أحد الأجزاء عن العمل» يصبح 
النظام برمته مفتقرًا للتوافق والانسجام. 

و يسمي نظ و شبکات التواصل الاجتماعی )ا0 soca 1ew‏ (آق: الأشخاص الذين 
یدرسون کیف تنشکل الشبکات وکیف تبقی معّا) قد رتنا عل فھم الأشیاء ککل واحد مثوافق 
ومنسجم» وليس كعدد معقّد من الأجزاء ب«الوحدة المغلقة 204ناهنا«سام» أو الصندوق 
الأسود. وهم يشترطون أن تنتح هذه القدرة عن تفاعلات متكررة عديدة في الأنظمة. ولذلك› 
فكلا استخدمت جهاز «إم بي 1۴3» الخاص بك وتناقشت حوله مع الآخرين» زاد احتمال 
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حدوث «الإغلاق ١٥ناةناهںاء«ام‏ لأ جزاء الو حدة الواحدة بحيث تنفرد بالظهور». وبذلك» 
يصبح جهاز ال«إم بي ٨۷۴3‏ أداة مبهجة تجعل يومك مشرقا صحوًا. 

ويحدث «فتح tin‏ iاdepunetua‏ للصندوق السود ذه الوحدة الكلية ليكشف الغطاء 
عن أجزائها المخبوءة» حين| تتوقف أجزاء الشبكة عن العمل في توافق وانسجام مع الوحدة 
الكلية التي تحتويا (أي: توت «تتلف» البطارية). ويسبّب فتح الصندوق الأسود لمحتويات 
أي وحدة كلية ضغطا وتوترًا شديديْن. وهما الضغط والتوتر الناتجان عن الاطلاع على آجزاء 
الوحدة الكلية. ومن هناء تبدأً تجربتنا المريرة مع التعقيد ۷ان×ءام«ه»ء (على سبيل المخال» 
الاتصال بش ر كة للإصلاح الأعطال» وإدخال السيارة الورشة» وتشخيص العطل» وطلب قطع 
غيار» وإصلاح المحرك و...). وعلى الرغم من أننا نعرف أن حدوث الأعطال أمر وارد ولا 
يمكن تفاديه» إلا أن هذا لا يعصمنا من الشعور باليس والإحباط دومًا بمجرد أن تحدث. وقد 
تكون هناك سهولة في إصلاح النظام tnوری»‏ إلا ننا حتى لو استطعنا تفهم ما تمثله الأعطال 
من الضغط علينا عقليًّاء فإن التعايش والتعاطي معها ليس أهون عاطفيًا. وهذا الضغط الناجم 
عن التعرض لتجربة الاطلاع على أجزاء الوحدة الكلية هو المسؤول عن جعلنا شديدي التردد 
والعجز في مواجهة التعقيد. 

ومن هذا النطلقء يمكنني أن أفهم سيار على أا شىء يساعدني في تنقلاتي طالما كنت 
غير مُطالب بأن أفهمها باعتبارها أجزاءٌ عديدة ترفض ض العمل في صباح يوم بارد. ولذلك» فقد 
شل الدرس الذي تعلمثه «فيليبس؛ من تحليلها سالف الذكر في أنه على حين يمكن أن تكون 
منشجاتا معقدة ×p16هء‏ (متعددة الأجزاء) من الناحية التقنيةء إلا أنہا جب ألا تكون صعبة 
.complicated‏ والقيضل هنا أكثر من أن يكون جرد فروق دلالية دقيقة أو تلاعب بالألفاظ. 
فمقاة اة محقا هو مفرد ۲٣٤ل۲٥م٥۵ہ1.‏ پینا مضاد صعب هو سهھل .simple‏ ولذلك› 
فالمنتج المعقد متوافق ومنسجم مع الأجزاء المغردة التي يتكون منها. أما المنتج المعقد السهلء 
فهو المنتج الذي يكون له آمية وقيمة. وخلاصة القول هو المنتج المنسجم والبدهي على الرغم 
من تعقيده المندسي. وهذا المنتج هو وحده الذي يضمن اندماجنا في المجتمع. 

وما يصدق على أشياء مثل السيارات يصدق كذلك على كيفية ارتباطنا بالعالم ككل. 
ولذلك» تعمل الزيادة المطردة في التعقيد (الأجزاء المفردة التي تكوّن الوحدة الكلية) في عالمنا 
على جعل فهمنا هذا العام يواجه صعوبة أكبر. وحين| نتعرض لفتح الصندوق الأسود الذي 
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يضم العناصر والمكوّنات التي تشكل نحمل ظروفنا المحلية نتيجة للأحداث الجارية في البيعات 
العاليةء يزداد الضغط والتوتر. 


وبناءٌ على ذلك» فإن مايصدق على العام ككل يصدق كذلك على بيئة العمل. وحينا نتعرض 
للتعقيد داخل منظاتنا ومؤسساتناء يسعى القادة لإإشاعة حالة من الوضوح لإا٣ةاء‏ عن طريق 
إزالة العقبات (أي: التبسيط ١٥اةءا#نام«ذء).‏ ويبدو هذا التفكير في بادئ الأمر صحيخاء 
ولا تشوبه أي شائبة؛ لأنك عندما تقوم فعلا بإزالة العقبات من طريق أتباعك» فسوف ينتهي 
الأمر بك إلى وضع يمكن فهمه ببساطة والتعاطي معه بسهولة والاندماج فيه من أقصر الطرق. 
ولذلك» يمل القادة في أن يؤدي الوضوح إلى إزالة- أو على الأقل التخفيف من حدَّة-الضغط 
والتوتر اللذين نتعرض ها عند مواجهة مواقف ملتبسة ومربكة بسبب اضطرارنا أو لجوئنا إلى 
«فتح صندوق المحتويات». 

ولكن» دعوني أصارحكم بكل شفافية بأنه ليس هناك أي حاجة إنسانية «نفسية» حقيقية 
للوضوح في الواقع؛ لأن الوضوح ليس هو مصدر اللإدماج في المجتمع. فكلا تعرَّضنا للتعقيد 
الناجم عن النزعات الأربع التي تؤدي إلى « موت القيادة» في منظ اتنا ومؤسساتناء بدا ننا نشتاق 
إلى الأوقات التي كنا نحيا فيها أكثر بساطة. ولكن هل هذا هو ما نسعى إليه حقا؟ في مثالنا 
ا لخاص بالسيارة» كانت الأوقات الأكثر بساطة تعنى العودة إلى استخدام الجياد والعربات 
الكارو. والقليل منا هم الذين يحبون حقا العودة إلى تلك الأوقات. ولذلك» فالمشكلة هنا لا 
تكمن في جرد كراهية التغيير؛ لأننا نحب سياراتنا بالفعل» ويتطلع الكشير منا إلى شراء سيارات 
أكثر تطورًا ورفاهية. إلا ننا نحب أن نفهم سياراتناء ون نشعر بنا بسيطة. 


ا لحل -إذا- ليس هو الوضوح» بل -بتعبير أدق - ما أسمته «فيليبس): «الفهم والبساطة). 
ويأتي «الفهم والبساطة» نتيجة لإدراكنا بأن التخلي عن الارتباط بالمجتمع هو المردود المباشر 
لاطلاعنا على التفاصيل أو فتح الصندوق الأسود الذي يكشف مصدر الخلل أو العطل. 
وعليه» فإن ما نطلبه كخطوة أولى نحو تحقيق الإدماج في المجتمع ليس وضوخًا كبيرًا جدا بقدر 
ما هو توافق وانسجام »coherence‏ نتحصل عليه) آساسًا من خلال البساطة. ويعني هذا أن 
ما يعبر عنه المجتمع في الويكيبيديا عن طريق تقليل المساهمة لا يتمثل في أنه بحاجة لمزيد من 
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الوضوح حول مهمة الويكيبيديا أو رسالتهاء بل يتمثل - بتعبير دق - في أنه بحاجة إلى طريقة 
أبسط للاندماج فيه. وهناك عنصران لتحقيق البساطة» هما التبسيط والانسجام. 

والتبسيط هو ما يصفه آغلبنا عند الحديث عن الوضوح. ولذلك» فالتبسيط سهل الفهم 
واليأرسة بالنسة للآعم الأغلب من ال منظات وال مو سسات البارعة في فن اهندسة ع٣۲1٤"‏ أع١ة.‏ 
وهناك جهود مضنية تّبذل في السنوات الأخيرة لعلاج التعقيدء كان لمعسكر التبسيط فيها 
نصيب الأسد دون منازع بكل إنصاف. وهمذا السبب» نشق في أنه عن طريق تبسيط العمليات 
والمنتجات وترسيم حدود التبعية الإدارية 65٣1ا‏ ڇ«ذ٤۲ممهء‏ وقنوات الاتصال والتوزيع» فإننا 
سوف نوفر المزيد من الوضوح. ونظرًاً لأن غالبية المنظمات والمؤسسات لا تزال تخمل على 
كاهلها عددًا كبيرًّا جدّا من العمليات والمياكل القديمة التي لم تعد ذات جدوى» فإن هذه 
الجهود قد بلغت مداهاء ولم يعد بوسعها تقديم المزيد. 

وني مثالنا الخاص بالويكيبيدياء فإن القيادة التي وفرها جيمي ويلز تؤدي دورًا تبسيطيً 
مفيدًا. وقد عرفا في القصلل السابق أن آية 'حاولة لقتظيم المجتمع سوف تبوء بالفشل الذريع» 
وتأق تئج عة .counterproductive‏ إل آنه متا يل جيمي وهو يساعد الملجتمع على 
إعادة التفكير في عملياته من زوايا رصد ختلفة حينا استطاع تحدي بعض المصطلحات الفنية 
التي كانت تستخدم في هذا المضمار؛ حيث منحتّه مصداقيته قدرًا كافيًا من القوة لفرض إعادة 
التفكير الجمعي في الحاجة الملحة إلى التبسيط. ويمكننا القول - بطرق عديدة مع احتدام هذا 
الجدل - إن إسهامه كمشرف ١١٥ةإءله.‏ على صفحة ويكيبيديا سوف يساعد في توجيه طاقة 
المجتمع نحو طريقة عمل iل«ة۲ءمه‏ اله" مبِسّطة. وهذا بدوره سوف بحفز على تقديم المزيد 
من المساهمات. ومع ذلك» فإن لدى الويكيبيديا ذاتما «طبعة إنجليزية بسيطة)؛ ما يوضح أنها 
لا تتفهم الحاجة إلى التبسيط فحسب» ولكنها تعرف كذلك كيف تلبيها وتقضيها. 

وعلى الرغم من كل ذلك» فالتہسيط والبحث عن درجة كافية من الإتقان هما فصل واحد 
فقط في قصة الوضوح. ولذلك» يجب على القائد أن يتعلم كيف يمير بين ما هو مهم» وما لا أهمية 
له فيم يتعالق بإدماج أتباعه في مجتمع العمل. ومن هناء أصبحت قدرتنا على الاستجابة للتبسيط 
حادة بصورة كبيرة لدرجة أننا فى بحثنا عن الكفاءة والفعالية نخاطر باستئصال بعض العناصر 
المهمة لقوة المجتمع. وبالطريقة نفسهاء أصبحنا نسارع إلى رفض العملاء الذين بحققون لنا 
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آرباخا منخفضة راان اھا تگہام- ۷٥ا‏ والعاملین غبر المجیدین ا۲ہ ٤مم‏ - ٣٥ہ‏ (کا رآینا فی 
الفصل السادس). وبالتالى» أصبحنا نميل إلى استئصال الأساليب الروتينية المهمة. 

وني حقيقة الأمر» ثبت في النهاية أن قدرًا كبيرًا من اللغة التي يستخدمها الويكيبيديون في 
حواراعهم ومناظراتہم يساعد المجتمع على تحديد هويته. ولذلك» إذا كان استغصال هذا القدر 
ينفع من ناحية» فإنه يضر من ناحية أخرى. وهو ما يجعل عملية التبسيط مسألة غير سهلة. ومن 
هناء فليس هناك إجابة سهلة لحل هذه المشكلة سوى الحرص على اليقظة الدائمة من جانب 
القائد لإعادة التفكير مليًا فيم ينفع تيسير الاحتواء والإدماج في المجتمع» وما يضرهما. وهذا 
هو السبب في أن القيادة وظيفة لا تقبل بأقل من دوام كامل ۳۴:-الن؟ء كا أنه كذلك السبب 
في حتمية أن تكون إعادة التفكير - بكل جدية وتفتح - شاملة للمجتمع كله وليست مقصورة 
على مر كزية القائد وحدها. 

إن التبسيط ليس غاية في حد ذاته» وإنا هو وسيلة لتحقيق الإدماج في المجتمع. ولذلك» 
انس السيارات وأجهزة ال «إم بي ۴3 وانظر إلى تليفونك المحمول (ا لجو ال) 10م اطم 
لتعرف أن تكنولوجيا الاتصالات المحمولة قد حققت طفرة هائلة في وقت قصير نسبيًا. ففي 
حقيقة الأمر» يمكن حاليًا إجراء مكالمات واضحة ونقية تماما من جهاز حمول لآخر. وعلى 
مدار سنوات» سعى المهندسون للتوصل إلى أفضل طريقة ممكنة لمنع التشويش والضوضاء 
الضlء white noise‏ مثل أضوات الطبيعة والحيوانات والآلات المحيطة التي يمن آن 
تتداخل مع مكالمتك. وكا هو الحال مع غلب الأشياء التي يوجه البشر عقوم ومواردهم 
إليهاء فقد استطاعوا في النهاية التوصل إلى أقصى أمانيهم. وهو إجراء مكالمات واضحة بدون 
تشويش أو تداخل موجي. 

ولذلك» أمكن في النهاية إجراء المكالمات الخالية من كل آنواع الضوضاء البيضاء. وعلى 
الرغم من أن هذه النتيجة التي لم تكن متوقعة تمثلت في آن هذا التطور التكنولوجي المذهل قابله 
قدر لا يُستهان به من ردود الأفعال السلبية من جانب المستخدمين أكبر كثيرًا من ردود أفعاهم 


)3( الضجيج الأبيض أو الضوضاء البيضاء: أصوات تحتوي على مکونات من کافه الترددات (آي طبف التردد السمعي کله) 
الموجودة في نطاق المجال التردديى المحيط بالأذن. وقد اكتسب صفة الأبيض قياسًا على الضوء الأبيض الذي بحتوى على 
أضواء كافة الترددات المرئية بالعين. ولذلك» يآلف الإنسان مثل هذا النوع من الضوضاء ولا ينتبه إليه غالبًا. (المترجم). 
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تجاه هذه التكنولوجيا قبل أن تستطيع التخلص من الضوضاء البيضاء. والقاسم المشترك هنا 
يكمن في أن الوضوح الذي نصبو إليه في مكالماتنا لا يختلف عن الوضوح الذي نصبو إليه 
على نطاق أوسع في أي مجتمع. صحيح أن المكا مات أصبحت متقنة جدا وعلى أكبر قدر من 
البساطةء إلا أننا فقدنا الشعور بأن المخلقين لمكا ماتنا أو المتصلين بنا ما زالوا معنا على الخط. 

ففي نهاية كل جملةء في غياب سماع آي ضوضاء قبل أن يرد الشخص الآخر» كان المتصلون 
مضطرين إلى التساؤل: «هل لا تزال معي على الخط؟» نظرًا لأهم يعتقدون أن عدم وجود 
الضوضاء البيضاء كان يعني إغلاق الخط أو حدوث عطل فيه. وبعد مكالمة واحدة بالتليفون 
المحمول حينا يتعين على كلا الطرفين التساؤل: «هل لا تزال معي على الخط؟» حوالي 15 مرة» 
فإنك تبدأ في الحنين إلى عدم الإتقان» ويقول لسان حالك: أعيدوا إلينا الضوضاء البيضاء مرة 
أخرى. وهذا ما فعلوه؛ حيث اضطر المهندسون لعمل طريقة لإعادة الضوضاء البيضاء إلى 
المكالمات الماتفية عبر آداة تقوم بتحليل الضوضاء الموجودة في الخط» وإعادة تشغيل نسخة 
رقمية ۷610١‏ اهااعال منها. وهذا هو السبب وراء أنك إذا كنت في وضع انتظار 1014 على 
تليفونك المحمول لا تسمع الموسيقى التي تعزف في الخلفية على الفور (حيث تتداخحل معها 
ضوضاء بيضاء غريبة)؛ لأن النظام لا يعرف معرفة تامة كيفية التعامل مع الموسيقى باعتبارها 
ضوضاء بيضاء. ولذلك» يعيد بصورة سيئة تشغيل الموسيقى (وعلى الرغم من كل حاولات 
تنقية خدمة الاتصال من آي ضوضاء غير بيضاء - وهي مسألة خلافية - إلا أن قدرًا كبيرًا من 
موسيقى الانتظار المستخدمة في العا م م يستطع التخلص منها حتى الآن). 

وعليه» فلتعّذ مرةٌ أخرى إلى حديثنا الأساسى عن المنظمات والمؤسسات لنخلص إلى أن 
قدرتنا على التخلص من الضوضاء البيضاء م تحقق بالفعل المزيد من البساطة. وبالتاليي 1 
تحقق مشار كة وإدماجًا دائمين في المجتمع. ولقد شهدنا كلنا كيف تميل التغيرات في العمليات 
وامياكل (حتى لو أصبحت أكثر بساطة بفضل هذه التغبرات) إلى خفض - وليس زيادة - 
مستويات فهم تلك العمليات وامياكل. كا رأينا جيعًا العاملين وهم يحاولون معرفة مّن وماذا 
همهم بمجرد أن يتم الإعلان عن هيكل جديد. ومن ثم» فعلى حين أن عملية التبسيط مهمة 
يجدر القيام بهاء إلا آغها ليست الشىء الوحيد الذي بم لزيادة الاحتواء والإدماج في المجتمع. 
ولذلك» يتمثل ما نتجاهله حينا نركز فقط على التبسيط في التفاعل بين التبسيط وبين الوجه 
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الآخر لعملة البساطة؛ ألا وهو الانسجام ١١٠۲٠1هء.‏ لقد كان للضوضاء البيضاء في مثالنا 
ا لحاص بالتليفون المحمول بالفعل قيمة للمتصلين؛ حيث كانت جزءًا لا يتجزأً من خبرة 
اللاتصالات التليفونية» وليس جرد إضافة صعبة. 

ويمكننا تطبيق هذه الطريقة في التفكير على الويكيبيديا؛ لأنه إذا كان تبسيط عملية المشاركة 
ssi‏ ربا يساعد على حل بعض القضاياء إلا أنه لن ينتج إدماجًا طويل الأمد في غياب 
التوافق والانسجام. ولذلك» يشكل ثراء النقاش والجدل المصاحبين للمشاركة حجر الأساس 
الحقيقي في بناء الویکیبيديا؛ حیث یتیح النقاش والحدل البحث عن المعرفة الذي يصبو إليه 
الكثيرون. مع العلم أن النقاش والجدل في حد ذاتعي) - لا يعدان أمرًا غير فعال إذا ما ساعداك 
على تحقيتق هدفك بطريقة أكثر ثراءً ما قد يفعله قرار سلطوي أو متسلط. وني حالة مجتمع مثل 
الويكيبيدياء فإن) ضروريان ي الواقع للحفاظ على حياة ذلك المجتمع وضان استمراریته؛ لآنه 
مع مجحموعة من المراجعین ۲٠۷10۷6۲5‏ وهيئة محرير editor board‏ فإن الویکیبیدیا کمجتمع ل 
يعد ها معنى أو قيمة مضافة» حيث أصبحت مثل أية موسوعة آخرى. ولذلك» يمكن تعريف 
الملجتمع بآنه شبكة من العلاقات داخل كيان واحد يرمز إلى شىء بعينه. وخلاصة القول آنه إذا 
كان التبسيط موجُهًا لحاجتنا إلى أن تكون الشبكة أكثر كفاءة وفعاليةء فإن الانسجام يضمن 
تماسك الجبهة الداخلية للمجتمع. 


ولذلك» لا بد أن يتركز دور القائد في تبني ونشر الإستراتيجيات التي يمكنها 
المساعدة على الجمع بين عناصر مختلفة ما لبناء کل متوافق ومنسجم» وأن یصبح 
القائد كذلك وكيلا رئيسيًا مساعدة المجتمع على إجراء مناقشات ومناظرات لتحديد 
المعنى الذي يرمز إليه. ومن هناء يتمثل دور القيادة في مساعدة المجتمعات على 
تشخيص وتوضيح المشكلة التي تتطلع هذه المجتمعات إلى حلها. وبذلك» يصبح 
القادة رمورا (وكذلك مندوبین آو مثلین) لمجتمعاتم؛ حيث يتمثل دورهم في ترسیخح 
انفسهم باعتبار ہم انقطة المرور الإإالزامية (ıS) ‘obligatory passage point‏ يسميهم 
منظرو الشبکات الو (agent networks lı‏ بùı‏ المجتمع والشبكات الفاعلة إtoءه‏ 


„ad networks 
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وفي حالة جيمبو 0ط«ذل فإن هذا الأمر يأخذ شكل بناء مصداقيته ومصداقية المجتمع في 
الوقت ذاته. ولذلك» يقوم القادة بنشر الكلمة داخليًا وخارجيًا وهم يرسمون صورة للمجتمع 
الذي يهدفون إلى دعمه» وبالتالي مساعدته على المشاركة في مناقشة حرة ومفتوحة حول قيمته. 
ومن خلال أفعاهم» يقدّمون نخمة مطردة رتيبة وميّرة يمكن للمجتمع أن يرتجل عليها ألحانه 
ا لخاصة. وعن طريق الإبقاء على رسالة متسقة تعزز رؤية صائبة لقيمة المجتمع» يساعد القادة 
أفراد المجتمع في العثور على لحنهم أو إيقاعهم الخاص؛ أي هويتهم. 

وقد يبدو هذا الطرح تجريديًا نوعًا ما بالنسبة لكتاب صصص للحديث عن الأعمال 
التجارية. ولذلك» دعني أحاول جعله مارسة مجرّبة عمليًا.. لأي مؤسسة (سواء كانت 
مفتوحة أم مغلقة) نغمة أساسية مستقرة في صميمها. ربا تكون هذه النغمة عملا روتينيًا (دائ) 
ما تجا خخال اومن السابقن عل العطلة الأموعية) أن جذول مواعيد ة4 ةة اة مو فشا 
عليه آية تحديثات أسبوعية» ومكال مات شهرية» ونتائج ربع سنوية» ومراجعات سنوية)» أو قد 
تكون آقل وضوحًا ولكنها ليست آقل إيقاعية من ذلك (فنحن نتجادل دائيا حول من ذا الذي 
ينبغي عليه شراء القهوة حين] تنفد المؤن). وأيًا ما تكن هذه الأمثلة» فإنها مصادر لاإيقاع يمكن 
للقائد أن يعتمد عليها كي يصبح مور المناقشات والأحاديث التي تدور في المجتمع؛ لأن هذه 
المناقشات والأحاديث من شأا أن ترسخ الأعمال الروتينيةء والطقوس التي تحقق الانسجام 
المنشود؛ مما بجعل إدماج الأتباع واحتواءهم في المجتمع أسهل. 

في غمرة حالة عدم اليقين والضبابية والتخبط التي تصاحب آوقات اليحن والشدائد 
واللاضطرابات» فإن فكرة النغمة الأساسية تضمن لنا أن يكون بمقدورنا الاستمرار في العمل 
عن طريق إحداث توازن بين غير المؤكد والمعلوم. ولذلك» يمكننا العثور على النغمة الأساسية 
في عملنا عن طريق النظر إلى علاقاتنا مع فريقنا (أعني: أي شخص يسهم في تحقيقق هدفناء 
وليس - فقط - الأفراد الذين يعملون تحت إمرتنا مباشرة). ومن ثم فالطريقة المثلى لتصوير 
طبيعة ذلك المجتمع هي تدبُر مثال الدجاج والراف (تذكز ما قلناه في الفصل السادس)؛ لأننا 
بحاجة إلى فهم طبيعة العلاقات بين الشركاء أو المساهمين المختلفين.. أين يلتقون؟ وما الذي 
يتحدثون بشأنه؟ وهل هذا اللقاء أو ذاك الحديث يصبّان في خانة تبادل المعلومات» أم المناقشة» 
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أم اتخاذ القرار؟ وسوف تساعدنا اللإجابة عن كل هذه الأسئلة على التركيز على الأحداث التي 
تضفي طابعهاء وتترك بصمتها على حياتنا في المجتمع. 

ولذلك» أستطيع التخمين بن أغلب الأعمال والمهارات اليدوية المتأصلة في ثقافتنا حاضرة 
في عملنا ا لحالي على الرغم من التطورات التكنولوجية المذهلة. ورب تقوم نت نفسك بممارستها 
بالسليقة دون ن تشعر. وعلى الرغم من أن هذه النغمة الأساسية المغروسة في وجداننا أصبحت 
أقل آهمية تقريبًا (فمن المرجح أن يكون اللقاء الأسبوعي هو أول شىء تذهب إليه حينم يقوم أحد 
العملاء بالاتصال بك في الأوقات الصعبة)ء إلا أنها تمائل في أهميتها الأساسات التي بني عليها 
بيتك. إنك لآتفكر فى الأساسات. وإنا من المرجُح أن تستثمر جهدك ووقتك ومالك في أحد 
الديكورات الداخلية الجديدة. ولكن صدقني.. حين| تضيع هذه النغمة» فإنك سوف تعرف. 

ومن هناء يو صف الاندماج في المجتمع بالهشاشة وسهولة الكسر ءااها؟. وكا بيا في ا مثال 
ا لخاص بالويكيبيدياء فإن النظام المغتوح لايكون منسجا بصورة جوهرية كذلك؛ لأن‌الانسجام 
يتحقق من خلال عدد من الأنشطة التي قوم مہا على خير ما يرام قائ بجسّد - كا أوضحنا في 
الفصل السابق -صوت المجتمع وهويته. وهذا السبب» بدأث هذا الفصل بتسليط الضوء على 
فكرة آنا نمدف إلى التخلص من الضغط والتوتر 5٠۲)ء»‏ وليس البحث عن الوضوح أذ٣14ء؛‏ 
خيث تزودنا الأعبال الروتينية المعتادة بإخساس متجدد بالسيطرة والتحكم من خلال التوافق 
والانسجام. أما النغمة الأساسية للمؤسسة» فتزودنا بالسعادة والصحة النفسية. واسمح لي أن 
أختم هذا الفصل بمثال عن البساطة الفعالة. 

كا تقوم القهوة اليا - وهو الأمر الذي أنشكك قي ضحته- مع معظم الكتّاب الآخرين 
بدور مهم اق دعم قدرتنا عل تاليف غنوى كنبنا قبل حلول آلواعيد النهائية لنشرها: فحين 
كنت أقوم بتأليف هذا الكتاب» اقتربتٌ بالصدفة من الحملة التسويقية الحالية التي تقوم بها 
شر كة «ستارباكس ء)عںطاءة5» العملاقة في المملكة المتحدة. وإنه لاختيار غريب بالنسبة 
لشر كة تتعرض للنقد بسبب امتلاكها لنطاق شديد التعقيد من المنتجات بدرجة تحول دون 
عرض ملصقاعا الإعلانية sإ#اومم‏ - بكل فخر - عن توليفات (خلطة) مشروباتها التي يبلغ 
عددها 87.000. وفي الواقع» ربا يشعر مراقبو الاتجاهات والنزعات الإنسانية - متسلحين 
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بالبحوث التی اجرتہا شر كة فیلیبس ٣1118‏ -بأنه في وقت يتسم بقدر غير مسبوق من التعقيد» 
کان من الأفضل آن تقوم ستارباکس بتقييد نطاق منتجاتما عن طريق تبسيطها. 

إلا أننا ما أن نعلم بأن التبسيط ليس سوى فصل واحد أو بضعة فصول في قصة البساطة 
(أو آقل من نصفها على خلاف في ذلك)» حتى يبدو أن هذه الحملة ها معنى منطقي. حيث 
يتمثل ما تعلن عنه ملصقات ستارباكس -عن طريق التأكيد على التوليفات ومصدر القهوة- ف 
أنه يمكنك أن تحصل على كل ما تريد» إلا أن هناك شيئًا واحدا يمكنك أن تتيقن منه؛ ألا وهو 
أنه سوف يكون مشروبًا عالي الجحودة دومًاء وسوف يراعى في إنتاجه القيم والمعايير الأخلاقية 
المعتبرة. وهذان هما التوافق والانسجام اللذان نتطلع إليها دومًا. وني هذه الحالةء فإن العدد 
0 هو النقطة الأكثر فعالية وتأثيرًا في مسألة التبسيط في زعمنا؛ لأن ذلك الزعم - 
يرتكز على البساطة هو الذي يضمن ارتباطنا بهذا المنتج ١۲ط‏ وعلامته التجارية. 

ولذلك»يرجع السبب الوحيدفي كوننامستعدين للتخلي على نحو متكرّر عن عاداتنا ومزاجنا 
ا لخحاص إلى الطمع في الحصول على 63.756 توليفة (خلطة/ محويجة) من بين الاختيارات المتاحة 
التي يبلغ عددها 87.000 اختيار آمامنا بضان الوعد الذي تقطعه ستارباكس على نفسها من 
خلال بساطتها با يتوافق والطريقة التي نريد أن نرى بها آنفسنا؛ حيث إننا نبني حياتنا عن طريق 
الانتماء لعدد من الشبكات التي تساعدنا على كتابة قصصنا.. وهذه القصص هي التي تساعدنا 
على اماز كة والاند ماج ق اشيكة در تا سواها. وحت اهي الال باللسة لاي مط أو مس 


لا تتعلتق النقلة النوعية أو التحول الفارق في القيادة «التباعة 11۴ءءلهه!» في ستارباكس 
برؤية مقَيّدة في) تضل بوضوح السر د 11۲۹٤1۷٤‏ (سوف نقوم بافتتاح أو إغلاق فروع كثبرة 


بدلا أو ية تة للهداف :الى تسعى إلى تحقيقه (سوف ننقذ العالم من خلال تقديم 
القهوة). وإن| تتمثل هذه النقلة النوعية ببساطة في البحث الدائم عن المناسبات التي يمكن فيها 
للمجتمع أن يسلك الاتجاه الصحيح نحو ا 


وبطبيعة الحال» فإن ما هو مهم لنا كقادة لا يتمثل في اختيار أعضاء لشبكتنا حتى يستثمروا 
پو بام ت فحستب» 2 تشي ام و ذلك e‏ مفدة 
وبدونې)» فإننا بدلا من إقناء اناس بلاشارکة ئی جد عط ومعاف وا إبداعًا مشتركا 


القصل الثامن : التحول الفارق 1لإول _ من الوضوح إلى البساطة 143 
سیر ق اتا واخ خف أو یھی بااالظاف إل قدر یر من الاس الکشت.. خر الرکر. 
وفي المنظمات والمؤسسات اليوم» تشد ا لخطط ودام لتحقيق الاصطفاف خلف أهدافها. 
ولكن في عام مضطرب بسبب عدم انسجام اتجاهاتنا ونزعاتنا» سرعان ما تصبح الخطط مكرّرة 
وزائدة عن حاجتنا. ولذلك تحتاج التباعة 5۴٥4ء1‏ منا إلى أن نبحث عن شىء ختلف. وهذه هي 
النقطة التي سوف ننطلتق منها في الفصل التالي» وسوف تكون مرشدتنا فيها الجدة «سو eن5).‏ 


لا يعد التعقيد قضية مهمة فى جال الأع|ال. أما الضغط والتوتر اللذان يضعه| التعقيد 
على كواهلناء فه) آمران مهمان للخاية. ولا يقوم الوضوح بأي دور لإزالة الضغط والتوتر. 
آما البساطة فهي مفتاح الاحتواء والإدماج الفعالين في آي مجتمع؛ حيث تتعالق البساطة 
بإعادة تنظيم الرؤى العقلية والعاطفية للمشار كين. وهي عبارة عن توليفة من عنصرين: 

يأتي التبسيط أولاء حيث يقوم بدور مهم ي القضاء على الأنظمة والعمليات القديمة 
التي لم تعد تضيف قيمة أو تسد معنى واضخًا. 


ويتمثل العنصر الثاني في الانسجام. والانسجام هو القدرة على إبراز استقلالية نظام 


ما (فمثلا السيارة عبارة عن نظام معقد من الأجزاء» ولكنها طور منسجم من أطوار 
وسائل النقل). 


ويدف دور القادة إلى أن يصبح مفترق طرق يقف عنده المجتمع بصفة دائمة عندما 
بحاول معرفة ما الذي يرمز إليه. هذا هو ما يفعلونه على خير ما يرام عن طريق القيام 
بصورة واعية بتو ضيح رؤيتهم للوجهة التي يمكن للمؤسسة آن تقصدها. وليس هذا 
هو الوضوح (أي أن هذا ليس تأسيسًا ولا فرض مسار من المسارات)» ولكنه التوافق 
والانسجام (آي الاعتقاد الراسخ بأن المنظمة أو المؤسسة ترمزان إلى قضية أو معنى بعينه 
جب عليها آن تظل غخلصة له. 


4 إعادة افراع الفرادة 
هوامش المؤلف 


1- http://en.wıkipedia.org/wıik1/Jimmy_ wales. 


2- Jimmy Wales Will Destroy Google, an interview by RU Sirius for 1Ozenmon- 
keys.com, [Online] 29 January 2007. 


3- Richard Matthew Stallman, GNU project. 


4- Jim Giles (2005) Special Report: Internet encyclopaedias go head to head, Na- 
ture, 438, pp 900-01. 


5- Jimmy Wales (2005) Jimmy Wales: How a ragtag band created Wikipedia, TED 
talk, Global TED Conference [Online] www.TED.com. 


6- ‘About Wıkipedia’ page or the Community Portal. 


7- Larry Greenemeier (2007) Wikipedia ‘Good Samaritans’ are on the money, SCI- 
entific American, 19 October. 


8- The Battle for Wikipedia’s Soul, The Economist Technology Quarterly, 8 March 
2008. 


9- Linda Tischler (2005) How to Make Your Products Simpler, Fast Company, 14 
December. 


المصل التاسع 
التجول الفارف التائ 
من الخطط ؛ء دام إلى السرد "a۲١ )1۷e‏ 


كيف نضمن اصطفاف الأتباع خاف أهداف المجتمع؛ 

ليس من المألوف كثيرًا أن تسمع جدة تبلغ من العمر 84 عامًا وهي تستخدم كلمات مثل: 
يحب كثير من الناس استخدام الأصباغ والترتر والزينات رالملكياج)» ولكن كان الاأمر 
كذلك في أربعينيات القرن العشرين. أما الآن. فسوف أعرض عليك تكڪنيكا رانا سوف 
يخلب لبك وينال إعجابك». إلا أن الجحدة سو م8u)‏ ليست شخصًا عاديا يبلغ من العمر 84 
عامًا. عا باق ار ری اف ادد ادن رجا ہن لاع الرياضية 
ا فن «الحرق (الحفر) على الخشب عہاہrںط w٥۵۵‏ أو خلاط عينات من بعض الألحان 
الموسيقية المختلفة على أسطوانة واحدة (أي: دمج أغنيتين في أغنية واحدة)» فلن تجد كلمات 
آخری ای للتعببر هنا أبلغ من كلمات الجحدة «سو). وعندما تشرب باستخدام ماصة 
(شفاطة) من علبة تحمل العلامة التجارية لشر كة «بيبسى ماونتين ديو PepsiCo M0u1tain‏ 
۷ فستدرك أن «سو» كانت جدة لطيفة ومسايرة لروح العصر. وقد وافتها المنية بعد فترة 
قصيرة من تسجيلها أول حلقتين مصورتين على مدوّنتها. ومع فيضان رسائل التعازي الذي 
غمر صفحتها الخاصة على موقع ماي سبیس ١٩٥مM5»‏ فقد ترکت جرخا غائرًا في قلوب 
0 أو نحو ذلك من المعجبين الذین اجتذبتهم على الیوتیوب ٥‏ ط٥۲‏ خلال مسيرتہا 
لمهنية القصيرة. وحينا تم إرسال فيلم فيديو عبر شبكة الإنترنت بعنوان «سو الراوية سى 
// » عبارة عن خليط من أغنية لفرقة «بویز تو من ۷٤‏ 11 sوه8»‏ وکلیبات من عروضهاء 
استجاب الكثر من معجها لر خة: صا بعض ال«ديو» على روح «سو)» فسكب كل 
واحد منهم علبة «ماونتین ديو Mountain 5ew‏ ي حدائق منازهم للتعبير عن حبهم ها 
وحزنهم الشديد على وفاتها. 


6 إعادة اخراع الفبادة 


وفي يناير عام 2007 حين| ظهر لأول مرة تسجيلها على اليوتيوب» كان فيلم «سو الراوية» 
عبارة عن قصة لسيدة مجهولة في الثمانينيات من عمرها تدعو الشباب للنهوض من على الأرائك 
التي يتكئون عليها من أجل «خوض مغامراتهم الخاصة». وهو الشعار الذي تم إطلاقه على 
فيلمها. وعلى الرغم من بداياتها المتواضعة وقضيتها النبيلة» إلا أن أسلوبها كان هو الذي حوّها 
إلى ظاهرة على الإنترنت. فمع التصوير بالكامبرا والنصوص كامذإءء المستخدمة التي تزخر 
بأحسن ذكريات تليفزيون للهواة» واستخدام «سو» للغة الشارع» وإحساسها المذهل بالبهجة 
والعناوين مثل «الجدة الراوية التي تمزج الألحان» و«اصنع ركلاتك)» كانت كل الفرص 
مهيأة تماما لتحقيق نجوميتها على شبكة الإنترنت. وقد أصبحت «سو» ظاهرة منتشرة انتشارًا 
فبروسيًا: «بلينتك 481٥١1٠١‏ الجدات. وحققت الشرطين اللذين سلطنا الضوء عليه نف 
الفصل السابع؛ حيث إا كانت تستحق الحديث عنهاء وكان الحديث عنها سهلا. 

ويرجع سبب ذكري للجدة «سو» إلى أن عملها يبرز المؤشر المهم الثاني لأي شخص يسعى 
للاستفادة من الطاقة الناتجة عن التعاون ا لماعي الواسع النطاق 0۲۹٥١‏ ط٠!1هءءءة»»‏ وهو السرد 
ا. وإذا كانت البساطة تتعالتق بإنتاج الطاقة التي تدفع المجتمع قَدمَّا» حينئذ» فإن السرد 
هو الكمية المتجهة ه۲٠٠۷‏ التي تساعد ذلك المجتمع على التحرك في طريق مهد ومنسجم؛ 
حيث يساعد السرد المجتمع بطريقتين. أولاء يوضّح الدور الذي يؤديه التعاون الجاعي الواسع 
النطاق في آي عمل من الأعمال. وثانيًّاء يساعد المشار كين فيه على تكريس كل جهودهم لصالح 
تقديم القيمة. وهناء اسمح لي أن أتناول هذا الموضوع على النحو التالي: 

هل تتذکر ابني جورج؟ کانت مشکلته تتمثل ف أن «نادي البطريیقj «Club Penguin‏ قذَّم له 
ميزة (وهي تمكينه من اختيار عالمه ا لحاص) هذا من ناحية» ولكن النادي- من ناحية أآخرى- ن 
يت له الفرصة لتقرير ما يمكنه أن يفعل بهذه الميزة (بمعنى تمكينه من أن يكتب قواعد اللعبة). 
ويصدق هذا الأمر نفسه على العديد من الشر كات؛ لأن المنتج أو الماركة ١۸١۵‏ (وهي المظهر 
الكلاسيكي لأي سرد) تتعهد أو تبذل وعودًا بشىء لا يمكن للشركة الوفاء به غالبًا. فعلى 
الرغم من أن الشركة أو المؤسسة لا تمل من ترديد القول بأن العاملين هم أفضل استشماراتها 
(#) بلينتك: شركة أمريكية شهيرة متخصصة في صناعة أقوى وأفضل أنواع خلاطات المنرل. ولذلك» فا لمؤلف يقصد أن 

ا لجدة «سو» هي الأفضل بين الجدات مثلا أصبحت خلاطات بلينتك هي الأفضل بين منافساتما. (المترجم). 
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والأصل se‏ الغابت والآهم من بين أصوها معا إلا آنه حينا تيم الأوقات العصية جد 
البعض فكرة نهم لا يمكن الاستغناء عنهم لم تعد سارية بصورة كبيرة» ونم أصا اشر 
متح ر كة ويمكن التخلص منها. 

أرجو منك ملاحظة أن هذا ليس حكمًا على القيمة من جانبي؛ لأنني لا أهاجم إدارة قاعدة 
تكاليف. وإنا أحاول فقط توضيح التناقض بين الأقوال والأفعال داخل المنظمة أو المؤسسة. 
وهذا هو ما أسميه «تناقض سرد الأحداث». ويترتب على ذلك التناقض إما الشعور بعدم 
الرضا آو السخرية من جانب العاملين اعتمادّا على طبيعة السرد الذي كانوا يعملون في ظله. 
ولایشکل هذا عط را داما عل آی نشاط جاری فحسب» بل يشكل كلك حجر غر وغةة 
كؤودا تعترض طريق نجاحه بسبب النتائج العكسية التي تترتب عليه. وهو ما من شأنه إعاقة 
أو تعطيل أي جهد دف إلى إرساء دعائم تعاون جماعي واسع النطاق. ویکمن الحل هنا في 
ضبان التماهي بين نموذج العمل التجاري (الربحي) اءله" كوء«أوسطء وبين سرده. وفيا يلي 
نوضح كيف تبلور هذا الطرح» واستمر حتى النهاية مع الجدة «سو 

من الر قي لاجد سو رب م تكن بنفس الصورة التي كانت تبدو عليها تامًا أمام 
المعجبين مها. فعند ت بع المواد المنشورة ئ هما على اليوتيوب» شعر عدد من المدونين امع عاط 
ذوي الاهتام الإأعلامي بأن فيديوهات الحدة «سو» كانت معدة بطريقة غبر احترافية بالمرة. 
وبدا کل شىء على الرغم من عدم الاحترافيةء وقلة الإتقان كا لو كان متقنا بدرجة كبيرة 
نسبيًا. وكان هذا يبدو مثل فيلم الرعب «مشروع الساحرة بلير“*. أما بالنسبة لحقيقة أن العلبة 
الموجودة في كل مكان ماركة «ماونتين ديو» م تكن بعيدة تماما عن عين أي متابع لبرنامج الجدة 
«سو» في أي وقت من الأوقات» بالإإضافة إلى اقترانه بعدد من التناقضات (مثل ما أعلن في 
صفحتها على «مای سبیس 8P2‏ رM»‏ من أن عمرها کان 89 عامًَا في حين أظهر الفيديو الذي 
تم تخصيصه لتأبينها ورثائها ن عمرها عندما وافتها المنية كان 84 عامًا فقط)؛ مما جعل الناس 
یتساءلون بعجب واستغراب ع إذا کان یمکن أن یکون هذا جرد «فیدیو زائف» آخر (وهو آمر 
(#) فيلم رعب أمريكي تم إنتاجه عام 1999» حمق نجاحًا كبيرًا. وهو عبارة عن مشروع تحرج لثلاثة من الطلاب في معهد 

السينا ذهبوا لتصوير فيلم تسجيلى في إحدى غابات ماريلاند عن كائن خارق للطبيعة» إلا أنهم اختفوا في ظروف غامضة 

ثم عثر على الفيلم بعد ذلك بعام كامل ليتعرف الناس على حقيقة ما جرى فمم. (المترجم). 
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مألوف الحدوث نوعًا ما في عام التسويق الفيروسي (واسع الانتشار) على اليوتيوب). ونتيجة 
للتحقيقات التي أجراها العديد من المدونين» فقد استنتجوا أن فيديوهات الجحدة «سو» م تكن 
خاصة بمدون فيديو من اهواة بل ربما كانت من باب أولى -حلقة في سلسلة إعلانات تسويق 
على نطاق واسع قامت بإنتاجها شركة بيبسى كم لاستخدامها في مضاعفة كثافة حلتها 
الإإعلانية خلال إحدى مباريات كرة القدم الأمريكية المعروفة باسم «(سوبر بول |80 ممSup»‏ 
والتي يتابعها حوالي 150 مليون مشاهد في جميع أنحاء العام بفضل ما تتضمنه من فقرات فنية 
وإعلانية. وقد تزايدت خيوط المؤامرة حين| للاحظ مشاهدون متحمسون لقناة «كارنت تي في 
«Current TV‏ (وهي قناة تعما, سرعة أيام ٤‏ الأسبوع على مدار 24 ساعة (7/ 24) سبق ذكرها 
في الفصل الرابع) آنه خلال سياق الفيديو «الذي يكوّن مز يجا من مواد مختلفة» ظهرت العبارة: 
«قامت ماونتين ديو بسداد مقابل الإعلان الترويجي». ولكل الأسباب السابقة» نطرح السؤال 
التالي: هل يمكن أن تصبح الجحدة «سو» هي النسخة الجديدة من سلسلة فيديوهات «الفتاة 
الو حيدة 15 LonelyGirl«؟‏ 


توجد ظاهرة أخرى على اليوتيوب» وماي سبيس. وهي ظهور «الفتاة الوحيدة 15» للمرة 
الأول من خلال مدونتها المصوّرة في 16 يونيو (حزیران) عام 2006 عندما رأت بریي 8٥٥‏ 
- وهي فتاة مراهقة تبلغ من العمر 16 عامًا - أنه سوف يكون من الممتع ن تقوم بتسجيل مادة 
فيلمية عن حياتها اليومية حتى تنشرها على اليوتيوب. وقد اتخذت لنفسها اسما مستعارًا» هو 
«الفتاة الوحيدة 15)» واشترت كامبرا ويب ca‏ اعس» وسرعان ما شرعت يي التحدث مع 
نفسها بطريقة منطقية عن آحداث غير منطقية ثم آرسلتها للجميع حتى يشاهدوها. وحتى 
الآن» لا شىء غير عادي في ذلك؛ لأن هناك الكثير من الفتيات والفتيان الذين يعانون من 
الوحدة على اليوتيوب! إلا أن منشورات بربي كاءهم 8٠١‏ أصبحت عبوبة وشهيرة جدا. ومن 
هناء فقد بدأت الأسئلة تطرح حول حقيقة هذه الفتاة الوحيدة. 

بالنظر إلى العدد الكببر من مدون آفلام الفيديو ١#۲ععهاط‏ ٥۷46ء‏ كيف حظيت هذه المدونة 
الصغبرة بالذات بحل هذا القدر من الحب والشهرة؟ من المرجح آن اسم المستيخدم 1472¢ 8¢ 
الذي اختارته ربا يكون هو السبب في جذب قلة من الفتيان الذين راودهم الأمل في التواصل 
معهاء إلا أن الفيديو الذي تنشره كان يتعين أن يكون جيدًا بم| فيه الكفاية حتى يغريهم بمعاودة 
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مشاهدته مرة أخرى. وقد كانت بريي 81٥١‏ في الواقع مرحة وجيلة ومثيرة وذكية للغاية 
وكانت تتمتع بأي صفات أخرى تحتاجها لجذب جهور متزايد بصفة مستمرة. وكا رأينا في 
النصل السابي فزت کون الإسان جدی رابا ديك هنف خو ما مكن يري من أن تبعل نها 
مرشحة رئيسية لحالة فيروسية 5داهاء ا١ء‏ واسعة الانتشار. كل هذا مهم ومثير» غير أنه لن 
يحظى بآي أهمية لدينا هنا إلى أن تكتشف أنت ذلك بنفسك» تمامًا مثلا فعلت مع «سو الراوية» 
فقد بدا زوار صفحة بريي في طرح الأسئلة عن حقيقتها. 


وهناء بدأ المشاهدون المتشككون في أمر بربي يشمون رائحة خدعة. ويرجع هذا إلى أن 
ا لجاذبية الشديدة التي تتمتع بها منشورات بريي أثارت الشكوك في تأملات فتاة تبلغ من العمر 
6 عامًا. وهو ما انعكس بدوره على الشك في مدى صدق المعلومات المتاحة عنها. وبدا أن 
الأمر كله لا يعدو أن يکون كتابة بارعة وذكة للغاية. وكان مات فورمسکي Matt Foremski‏ 
(وهو فتى يبلغ من العمر 18 عامًاء وابن أحد حرّري مدونة بعنوان «سيليكون فالي ووتشر 
(Srlicon Valley Watcher‏ _ و مراقب وادې السیلى ڭو هو أول ن أثار الشكوك خول 
حقيقة بريي حينا اكتشف صورًا ها مسجلا عليها أسماء ختلفة. وتلا ذلك عمل تحريات لحل 
هذا اللغز. وفي النهاية» انكشفت حقيقة «الفتاة الوحيدة 15 البالغة من العمر 16 عامًاء إلى أنها 
كانت تتلقى دراستها من المنزل لكوعها ابنة لوالدين متدينين بصورة متزمتة» وأن اسمها الحقيقي 
جيسيکا روز ۸٥١#‏ هءاوهل» وأنها مثلة أمريكية مولودة في نيوزيلنداء وتبلغ من العمر 20 عامًا. 
ولم يكن هذا التصرف من جانبها مرا سينًا بالضرورة (على الأقل» يمكن اعتبارها مثلة تقوم 
بإدخال عنصر جودة على تفاعلها مع الكاميرا) أو غير مشروع (فكثيرًا ما يتم التشجيع على 
انتحال شخصية ختلفة عند نشر أي مواد على المنتديات العامة) إلا أن ما جعل من بريي قضية 
مثيرة للرآي العام م يكن شكل المواد التي تنشرهاء وإنا ما كانت تهدف إليه من وراء نشرها. 

وکا زعمت صحيفة نيويو رك تايمز €5^ 71 York‏ 6# ني النهاية» تعثلت القضية في أن: 
«الفتاة الوحيدة 6¡۲1راءمها (والأصدقاء )۴٣٥٣۵۶‏ ل يکونا أكثر من جرد مشروع اتفاق 
على إنتاج فيلم سينهائي». وكان ذلك في الواقع هو هون جزء في هذه الخدعة؛ إذ إنه من 
لمقبول والمستساغ (حتى لو كان هذا مربكا نوعًا ما) الاهتمام بفتاة تبلغ من العمر 16 عامًا.. 
تتحدث عن حياتها. فضلَا عن أنه من الشائع جدًا الاستمتاع بمشاهدة مسلسل تليفزيوني 
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تتقمص فيه إحدى الممثلات شخصية الفتاة آو السيدة التي تجسّد دورهاء وتنفصل تامًا عن 
شخصيتها الحقيقية (ولِمَ لاء فالتمثيل وظيفتها). إلا أن ما بدا آنه خطأً بالسبة للمشاهدين 
الذين بلغ عددهم سبعين مليونا أو نحو ذلك هو زيف ادعائك بآنك شخص آخر غيرك. 
وينتهي بك المطاف لتفتح عينيك على حقيقة أنك قد خدعت أو أنك كنت ساذجًا جدّا حينم 
تعلم آن الكتابات الساخرة التي نشرتها فتاة عمرها 16 عامًا قام بكتابتها في الحقيقة ثلاثة رجال 
(تصادف أن يکونوا كاتب سيناريو آصبح راء وجراخ هجر عمله في فترة الامتياز وآصبح 
منتجًا سينهايًاء ووكيل نيابة سابقا عاطلا عن العمل. وهذا هو المؤ لم في الموضوع. 

إذاء تحط السر د .narratiVe‏ وأعني بالسرد هنا البناء القيمي الذي يساعد على توضيح 
تسلسل الأحداث حتى تصل إلى غايتها المرسومةء وتحديد مكانك بداخله. وفي هذه الحالة 
تمل السرد في قصة «الفتاة الوحيدة 15» في العبارة التالية: «إنني مدوّنة هاويت» وسوف أحذّثذكم 
عن الأحداث والمناسبات التى سوف تشكل حياتي. وأنا أدعوكم لسماعي والتعليق على 
حديثي. إنني أفتح صندوق عالي المعتاد أمامكم وأرجو أن تجدوا فيه ما يثير اهتمامكه). 
ولم يكن هذا السرد معقَدًّاء كا أن سرد «الفتاة الوحيدة) ل يكن مأساة إغريقية وإنا سرد صادق 
وبسيط. ومن المؤكد أنه سرد ختلف عا إذا قالت: «إنني ممثلة طموح أعمل وفقا لاتفاق غير 
مسموح فيه بالكشف عن هُوية أطرافه مع ثلاثة منتجين سينمائيين متوسطي العمر 
وطموحين أيضاء يأملون في التوصل إلى اتفاق لإنتاج فيلم». وليس هناك أي خطأ في ذلك 
السرد إذا كان هذا هو ما قمت بشرائه. ولكن في هذه الحالة» كان السرد الأول يعني أن الفيلم 
معروض للبيع ولیس محرد مشروع يبحث عمن ينتجه أو يتبتاه. 

كلمة السرد «Narrative)‏ مأخوذة من الفعل اللاتيني 1 بمعنی ايسر د .)۲۴٥011‏ 
ويتم ربطها بالصفة كع بمعنى «عارف ع«iسهد)»‏ (المشتقة من الجحذر k١0‏ «يعرف»). 
ومهذا المعتنى» فإن السرد رتنا با نحتاج لمعر فته ویوضح علاقتنا بمدۇنات الفيديو 0ع ل۷1 
اط هذه. ولذلك» فس إحساسك بأنك قذ خدعت حين] تكتشف أن «الفتاة الوحيدة 
0ne1‏ هي ٤‏ الواقع مثلة etre‏ أو أن الحدة (سو» هي الوجه الإأنساني لشركة عالية 
لإنتاج المشروبات الخازية (عل الرغم من أن هيئة المحلفين لا تزال غير مقتنعة بذلك) يرجع 
إلى نك قد كيفت طبيعة علاقتك بقصصهم بحيث تتطابق تماما مع هذا السرد. لقد قمتَ بنشر 
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تعليقات شعرت بأنها ردود على خاوف فتاة حقيقية. ولقد صببتَ مشروبك ماركة «ماونتين 
ديو 2W‏ «iھاMoun‏ لأنك شعرت بأنك كنت تعبر عن احترامك الشديد لإحدى الجدات» 
وليس لإحدى الشركات! ومع انكشاف حقيقة السرد انكشفت كذلك حقيقة علاقتك بهاء 
بها ني ذلك تصرفاتك عقب هذا الاكتشاف. ولذلك» فحينا يتغير هذا السرد تغيرًا كليًا يصبح 
الدور ٠1١‏ الذي تبنيتّه من قبل (أي: شخصيتك) غير ملائم له. لقد كنت تختلس النظر من 
خلف الكواليس إلى حياة عادية» وفجأة تكون مطالبًا بأن تصبح فردًا من أفراد الجمهور في 

وبالنسبة للبعض» فإن الصدمة الناجمة عن اكتشاف آن السرد الذي تابعوه كان في الواقع 
مجرد خدعة.. هذه الصدمة كافية لجعلهم يرفضون القصة برمَتها بعد أن انطفأت رغبتهم في 
متابعتهاء وعزموا عزمًا كيدا على عدم العودة إليها ألبتة. أما البعض الآخر» فقد قبلوا بهذا 
السرد الجديد ببساطة وكيّفوا سلوكهم تبعًا لذلك (حيث امتنعوا عن التعليق - بعد انكشاف 
الحقيقة - على الحزن في حياة بريي 8٥١‏ ولكنهم ركزوا بدلا من ذلك على القيمة الإنتاجية 
لفيلم الفيديو على سبيل المثال). وقد قال أحد المدوّنين في تعليقه على ما إذا كانت الجدة (سو» 
شخصية حقيقية أم لا: «من بهتم؟). ومن الواضح أنه ل يتم أحد؛ لأن السرد في قصة الجدة 
سرا ل کو ایی إا کان رمیا امیت نمی الق رات آم 1 راا تز انی 
في أنها جدة رائعة» وجديرة بالمشاهدة. إذاء ل تكن القضية تعلق با إذا كانت سو اجدة شر كة 
بيبسى» تهم بنفس ذلك القدر أم لا.. وإن) كانت القضية آن «سو» امرأة عجوز طاعنة في الكبر 
ومع ذلك تتعاطى مع ثقافة الشباب. وكان ذلك كافيًا جدّا بالنسبة لبعض الناس. وما أن تقبل 
سردا جديدًاء فسوف يكون لديك رغبة فى توجيه قدر من طاقتك فمذه القصة الجديدة. 

وهذا هو ما يفسّر السبب في عدم اختفاء سلسلة «الفتاة الوحيدة 15» على الرغم من 
انكشاف أفرها: ولذلك»› يبدو أن أبطال روايتنا قد حققوا أمنيتهم على الرغم من افتضاح 
أمرهم؛ حيث أصبحت سلسلة «الفتاة الوحيدة 15» من آنجح السلاسل على الإنترنت. 
ومثلها مثل كل السلاسل» انبثقت عنها سلاسل فرعية مثل ( كيت العصر ية »KateMod e‏ 
PTO ileh‏ 
وهو موقع تواصل اجتماعي آخر - في يوليو (تموز) عام 2007). وآصبحت جیسیکا روز 


2 إعادة افراع القبادة 


R6‏ ssicaەJ»‏ سفبرة للنوايا الحسنة بالأمم المتحدة. وظهرت في أحد البرامج التليفزيونية على 
قناة «إيه بي سى ۸8€ أما المسلسل التليفزيوني «القانون و النظام 0۲۲ 4۸٩4‏ 14# فيصور 
أحداث قصة مستوحاة من هذه الأحداث. ويستخدم الفنانون والمجلات هذه القصة»ء بل إن 
کارمن إلیکترا ۴1۲۵ ٥۲۳”‏ سخرت من هذا البرنامج التليفزيوني. ونما لا شك فيه أن هذه 
النتيجة طبة ا بالنسة لېرنامج قائم على الخداع وسلوب تسکین ا منج product p|acenıe1†‏ 
(كان هذا البرنامح هو أول برنامج يستخدم آسلوب «تسكين المنتج» في مواقع الإعلام 
الاجتماعي على الإنترنت» من خلال عرض آفلام فيديو إعلاني «العلكة (اللبان) الخالية من 
Sunllر gig «Sours Gum Hershey's Icebreaker‏ تر «Neutrogena lig‏ لصالح شر كة 
هيرشي). وفي وقت كتابة هذه السطور» كان مبتكرو «الفتاة الوحيدة ٠15‏ قد ضمنوا 5 ملايين 
دولار أمريكي في تمويل خاطرة رأس مال لمشروعاعمم المقبلة. 

والآن» هيا بنا نعود إلى الحديث عن منظاتنا ومؤسساتنا لنخلص إلى أن العلامة التجارية 
المميّزة لإحدى المؤسسات تعد حاليًّا هي التجسيد الرئيسى لسردها؛ حيث إنها ساعد 
المستهلكين على اتخاذ القرار بشأن طبيعة علاقتهم بالمنظمة أو لاسء :قعل سبيل:الغال» 
شر كة «آيل ١امم4»‏ غير عصَنة من القضايا المتعلقة بمنتجاتها (فعادة ما يكون كل إصدار من 
إصداراتها مصحوبًا بمئات من مداخل المنتديات المرتبطة بمشكلات المستخدمين) إلا أنه يبدو 
أا تتفادی الانتقاد الذې تتلقاه «(مایکروسوفت 50۴٥۲ء1 .)M‏ ولیس هذا جدالا حول ما هي 
الشركة التي لدا منتجات أفضل أو أكثر استقرارًا (لأنني أعرف تمامّا» ومسبقا نتيجة الدخول 
في آي جدال عن «آبل» مع القاعدة العريضة من المعجبين بها)» ولكنه جرد إقرار بقوة السرد. 

وإذا ما ّل الوضع الخاص بعلامتك التجارية في أن منتجاتك تنعلق كلها جِيعًا بالابتكارية 
التصسيم 17 بمدف تقديم خبرة مبسّطة للمستخدم» فسوف يتسامح الكثير من الناس 
ويتغخاضون عن العيوب البسيطة (حيث يعرف كل شخص أن الابتكار لا يكون تامًا دائمًا) 
طالما كان التصميم قويًا بصورة حقيقية. ومن ناحية أخرى» إذا ما كانت الهندسة إلى أبعد مدى 
(#) تسكين المنتَج مصطلح يشير إلى لون مستحدث من أساليب الدعاية والإعلان غير المباشرة من خلال تضمين الشركات 


الكبرى لأسماء وماركات منتجاتها في ثنايا أحداث الفيلم السينمائي بطريقة عفوية لا تلفت النظر» مثل ظهور اسم مطعم 
شهبر أو مازكة سيارة أو مشروب... إلخ أثناء أحداث الفيلم. (المترجم). 
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هي كل ما لديك» فمن غير المر جح ألبتة أن تصل إلى أي مكان ما م يكن منتجك ناجخًا ويعمل 
بنسبة %100 طوال الوقت. ولذلك» يتخذ السؤال الذي وجُهته «مايكروسوفت» لنا جيعًا: 
«إلى أين تود الذهاب اليوم؟» معنى ختلفًا اما حينا لا يود متصفح شبكتك تحميل بعض المواد 
إليها أو تنزيل بعض المواد منهاء ويؤكد بكل إصرار على رغبته في تلقي إجابة ختلفة عن الإجابة 
التي وعدت ابل ا. وهي «فكر بصورة ختلفة). 

لا يوجد سرد صحيح أو خاطئ؛ لأننا نكيف أفعالنا وردود أفعالنا مع آي شىء أو أي آمر 
یکون له صلة بنا. ولذلك» فلا جدوی من مطالبتنا بن یکون لنا رد فعل بعینه تجاه سرد یتطلب 
رد فعل آخر ختلفا. ولإيضاح هذه الفكرة» دعونا نعود إلى مال «السيارة» الذي أشرنا إليه في 
الفصل السابق. إذا تعطلت سيارتك في الصباح» فسوف بختلف رد فعلك على حسب ما إذا كنت 
متجُهًا إلى عملك أو لقضاء عطلة (في ضوء خبرتي» يمكنني القول بأنه يمكن لأحد الأمرين 
التاليين أن يكون مصدرًا لراحتك إما على أساس طول الرحلة أو عدد الأطفال فى السيارة). 

ول هذه القاعدة الأول للسرد (وهي أن السرد يساعدنا على تحدید مدی مشاركتنا في 
عملية من العمليات الاجتاعية) مجرد وجه واحد فقط من العملة؛ لأن السرد يفعل أكثر من 
ذلك بكثير. فك رأينا في الفصل السادس» لا يبدو في ظل مفهوم التعاون الجماعي الواسع 
النطاق _ أن هناك أحدا له السيطرة على الآخرين. وإذا م يكن هناك أحد له السيطرة» فكيف 
يمكن للمؤسسة أن تضمن أن أي جهد ناتج عن التعاون الجماعي الواسع النطاق يقدم هما 
قيمة بالفعل؟ ويكون الخوف الذي يتعرض له القائد عندما يواجه منطق «التعهيد الجاعى 
)|lkھرé( «crowdsourcing‏ حينئذ خحوفا مشروعًا. ولذلك» لا یزال حل هذه الشكلة يو جد 
لدى الجدة «سو .)5u٥‏ حيث ثبت أن السرد في قصتها هو مصدر الترابط الاجتماعي؛ لأنها 
قصة من تأليف المشار كين بحيث تساعدهم على تحقيتق الاندماج ۲١٠٠٠عهعهء‏ الذي آفرزته 
البساطة. كا تعمل بيئة السرد على مساعدة الناس على توجيه جهودهم نحو الوجهة الصحيحة. 
وفيا يل سأشرح كيف يؤثر السرد إيجابًا على بيغة العمل أو السوق. 

خلال العقد الماضي» كان الباحثون يدرسون الكيفية التي لا تزال الحشرات (على الرغم من 
افتقارها إلى الذكاء والوعي) تستطيع بها التصرف بطريقة تبدو اجتماعية. فإذا نظرنا نظرة عابرة 
إلى موضوع الحشرات» يمكننا القول بأنه على حين يبدو أن لدى كل حشرة أجندتما الخاصة» 


14 إعادة افراع القبادة 


إلا أن المستعمرة ككل لا تزال تبدو متناسقة؛ حيث تبدو وهي تتحرك معًّا (كأنا جنود مصطفة 
في عرض عسكري) على الرغم من عدم وجود قيادة منطءء ه1 أو سلطة إشرافية. وتعدَ الآلية 
التي تستخدمها لتنسيق أفعاها بسيطة نسبيًا من حيث الوصف.. فعن طريق ترك آثار في بيتهاء 
تعمل إحدى الحشرات على حفز سلوك حشرة أخرى. وهذه العملية معروفة باسم «عمل 
العلامات .»sti gm” e۲£y‏ 

وقد صاغ هذا المصطلح للمرة الأولى عالم الأحياء الفرنسى بيير-بول جراسيه الاة۲ - ۵٣٣م‏ 
ê‏ عام 9 للإشارة إلى ما يبدو آنه سلوك اجتماعي للنمل الأبيض 5 . وبصیاغته 
هذا المصطلح من الكلمتين اليونانيتين اء (علامة) و «هعإء (عمل)» كان جراسيه بهدف 
إلى توضيح فكرة تصرفات العملاء الذين يتركون علامات في البيئة. وعلى حين قد يبدو هذا 
عملا شاقاء إلا آن جراسیه لم یکن کارمًا للمشروعات الكبيرة؛ حيث بدأ عام 1946 ف تاليف 
كتابه «اتفاقية حهماية الحيز ان eاعه‏ |200 de‏ 7/2/16 » المكوّن من 8 مجلدا» والذي تطلب منه قرابة 
0 عاما لإتمامه. 


وفي عام 1982 قام بتأليف الكتاب الذي ينم عن حبه للنمل الأبيض وهو كتاب «دراسة 
النمل الأييض هاع7ern)0/0‏ اء اوبعل هذا الكتاب بمجلداته الثلاثة التي تقع فیا یزید عن 2400 
ضفحة كتابًا لا غنى لك عن قراءته إذا كنت ترغب في معرفة كل شىء عن النمل الأبيض. كا 
يضمن كذلك الاكشاقات المهة ف تاريخ هذا العلم؛ حية يوضع جراسيه كيف يقو الننل 
الأبيض بوضع الفبرومونات 85 herom0مp*‏ في کرات الطن التي سد نها لاء اغشاشه: 
وتجذب عمليات وضع الفيرومونات هذه النملّ الأبيض الآخر الذي يقوم - بالتبعية - 
بوضع كراته الطينية في تجاور لصيق. وتتكرر هذه العملية (أي: في كل مرة يتصل فيها عميل 
هذه العلامات» يقوم كذلك بتكييف آفعاله) إلى أن يتم بناء متاريسه واستحكاماته الدفاعية 
بصورة تدعو إلى الدهشة والعجب. وبعيدا عن قيامي بعمل مقارنة بين البشر والنمل الأبيض»› 
فنحن -البشر -في الواقع غير كارهين لمارسة ولو قدر ضئيل من مبدآ «عمل العلامات» التي 
ترشد الاخرین إل آماكننا. 


(3k)‏ کیاویات تترکب من جزیئات عضويه معقدة تستعمل لنقل الإشارة من حيزان لآخر أو خحشرة لأخرى لعذدة أغراض؛ 
منها الإبلاغ عن موقعها للتزاوج أو التحذير من خطر دق أو التنبيه لوجود غذاء. ويشيع انتا فا .خالا ک دات 
للحشرات. (المترجم). 
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منذ عام أو نحو ذلك» آخبرتني زميلة لي بقصة ظلت عالقة بذاكرتي منذ ذلك الوقت. 

ومثلها مثل العديد من القصص التي نخبر بعضنا البعض بها من وحي الخيال» إلا أن زميلتي 

أقسمت لي بان هذه القصة حقيقة حدثت لصديق حيم (وفي قصتها هذه» كان شقيقها) وم يكن 

بمقدوري إثباتها وإقامة الدليل عليها عن طريق أي بحث حاولت إجراءه منذ ذلك الوقت. إلا 

أنني لا آشك في نيتها الحسنة» كا أن هذا الأمر ليست له أهمية فعلية طا لما أن التفاصيل دقرقة .^ 
وتدور أحداث هذه القصة على النحو التالى: 


شرعت جامعتان كنديتان (تم حجب اسميه| لحماية خصوصية الأطراف المعنية) 
في برامج بناء كبرى في نفس الوقت. وحينا كان الأمر يتعلق بتخطيط وإنشاء الطرق 
والممرات التي تؤدي إلى المباني المختلفة داخل الجامعتين» جلس أحد رئيسي الجامعتين 
مع المهندسين المعماريين والمقاولين من أجل مناقشة آدق تفاصيل تصميم هذه الطرق 
والممرات على الوجه الأمثل. أما رئيس الجامعة الأخرى» فقد تبتى رؤية ختلفة؛ حيث 
طلب من المقاولين تأجيل إنشاء الطرق والممرات لمدة عام واحد فقط. ولم بحظ هذا 
التأخير بالترحاب من قبل العمال الذين كانوايعملون وفقًا لجدول زمني ضيّق وصارم» 
إلا أنہم رضخوا لذلك الطلب على مضض. 

وبعد مرور عام» طلب رئيس الجامعة من كبير المهندسين المعماريين أن يصاحبه 
في جولة بالمليكوبتر مع إحضار المخططات الشاملة للموقع. وحينا وصلت الطائرة 
لارتفاع معين» أشار لأسفل إلى الطرق والممرات الطبيعية التي صنعها الطلاب -دون 
قصد-في المروج الخضراء بأقدامهم عن طريق السير المتكرّر على نفس الحشائش. وبعد 
أن نظر إلى المهندسين المعماريين الذين استولت عليهم الحيرة والضجرء قال: هذه 
المناطق الطينية هي المكان الذي سوف ننشئ فيه طرقنا ونمراتنا). 


ويتمثل ما يمكن أن يشهده الآن زوار هاتين ا لجامعتين في جامعة كندية تضم طرقا وممرات 
جميلة تؤدي إلى مباني الجامعة ومرافقها المختلفة بصورة منطقيةء ولكنها لم تطأها قدم من 
قبل» بحيط بہا الكثير من الخطوط الطينية» وجامعة كندية أخرى تضم طرقا وممرات مرصوفة 
ومطروقة يكثر السير عليها ومروجًا خضراء جيلة. 


6 إعادة اختاع الفيادة 


تشیر هذه القصة ال اقفر ق ن طف مفای ge in j gê‏ 
الخطط الذي رشح الهد س المعماري ورئيس ال جامعة الأول نهائيًا وغير قابل لل للتغيبر» وشغلت 
فيه الطرق والممرات المسافات الأقصر والأكثر منطقية بين كل مبنى وآخر. وإذا أسقطنا مغزى 
هذه القصة على المنظمات وال مؤسسات» فسنخلص إلى أنه قد تم ڌ تصميم الطرق والممرات بأقصى 
ناین اتا ادان ميث التامة ا تاودن الماد را الحامعتىن 
بمساعدة الانراك المتأخر عمط فإنه ا لأي إتضان آن ry‏ م لت 


لقد فهم رئيس الجامعة الثانية أن المخطّطات كدوام التي يتم فرضها على المجتمع هي 
وحدها التي «يبدو» نها تتسم بالكفاءة والفعالية؛ لأنها تجعل القائد يشعر بأنه مسيطر» وتكافئنا 
بأن تغرس فينا اللإحساس بقوة القيادة وإجراء اها الحاسمة. إلا أن الحقيقة أكثر تعقيدا من ذلك 
بكثير. فطالما أنه لا يوجد لدينا أي طريقة للتخمين الثاني بالمستقبل»› لا یمکن أبدًا لأی خطظط 
مهما يكن أن يتسم بالكفاءة والفعالية. ومع ذلك فإننا نعرف أن الخبراء الحقيقيين في إنشاء 
الطرق والممرات هم الأشخاص الذين يسيرون عليها. ومن المرجح أن تساعدنا بيئة سردية 
مجتمعية على استيعاب هؤ لاء الخبراء بصورة أكر كثْرًا من أي خطط. وهناء يتمشل النباً السار 
للقادة في أننا نقوم بصورة طوعية تلقائية باتباع الطرق التي سارت عليها آقدام الآخرين. 


ولذلك» تبدو هندسة المتاريس أو الاستحكامات الدفاعية التى يبنيها النمل الأبيض 
كا لو كانت فكرة سخيفة؛ إذ ألم يكن من الأفضل أن تدع النمل الأبيض يقوم بعمله 
الجماعي امسجم من أن تسعى لنقل نملة واحدة في المرة لكي تبني متراسًا أو استحكامًا 
دفاعيًا یشبه تاج محل. وهذاء تذكرٌ أنه حينها يكون نملنا الأبيض مندجًا فى مجتمعه» 
فإننا نضمن آنه لن بخرج عن نطاق جهودنا المبذولة لتحقيق البساطة. ومن ثم» جب = 
علينا آلا نقلق بشأن رغبته في المساهمة؛ لأننا لسنا بحاجة إلى أكثر من توحيد جهود 
أفراده. ومن هذا المنطلق» فإننا ربا نسمح كذلك بأن يأخذ مبداً عمل العلامات -عذا؛ 
رواءص» مساره حتى النهاية؛ لأنه يعد طريقة ة شديدة الكفاءة والفعالية لبناء المتاريس 
والاستحكامات الدفاعية. 
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أما البيئة السردية» فهى مكان تتكشف فيه القصص. ولذلك» يمكن أن تكون بيئة السرد 
مافية (قا خو اال اق ال إتته:؛الطرق و امراك اسفن الکق دن )ار اة( 
هو الحال في مغامرات الجحدة «سو» آو حياة ابريى .))8۲٠66‏ ومن هناء تعطينا البيئة السردية 
لمساحة التي نحتاجها لاستكشاف القصة وتحديد أحداثها ووقائعها. ولذلك» آثرت استخدام 
كلمة سرد 111۲۲1۷١‏ على استخدام كلمة قصة لإاهاء؛ لأننا بدآنا في الربط بصورة وثيقة بين 
القصص وبين الخيال» كا يتم استخدام - إن لم يكن إساءة استخدام - كلمة قصة بإفراط في 
السياقات الحديثة داخل قطاع الأعمال. إلا أن الأعال والمشغولات اليدوية كاءه؟ءاءه المهمة 
التي تعبّر عن قيمة أو مرحلة ثقافية معينة في حياة الإنسان تساعدنا على توجيه سلوكنا من خلال 
الدروس التي نتعلمها منها. وخلاصة القول آن البيئات السردية هي الأماكن التي يتم فيها مثل 
هذا التنسيق. 

ومن هذاالمنطلق» يدرس علاء النفس التاربخي cultural~historical psychologists lal‏ 
كيفية تطور الذكاء الفردي لدى الإنسان في تفاعله مع الآخرين ومع البيئة. وهم يفترضون 
أن البشر يعيشون في بيئة متحولة على أيدي الأفراد السابقين من بني جنسهم. وتنتقل هذه 
التحو لات ”هن٤٣ ٥١‏ اها من جيل إلى الحيل الذي يليه من خلال الأع ال المادية أو الثقافية 
التى تساعدنا على تنسيق أنشطتنا بطرق اجتاعية. ويشبه هذا بالنسبة لى مثال التمل الأبيض 
ارومس انت ! 

يساعدنا السرد على التر كيز والتوحد والاصطفاف خلف آهداف المجتمع . وهذاهوالسرفي 
أن الأطفال (والقليل من الكبار كذلك) في جيع أنحاء العام ينجزون الأعمال المعقدة من خلال 
التحدث إلى آنفسهم آثناء آدائها. فعن طريق سلوكهم هذاء يطوّرون السرد الذي يساعدهم على 
تعديل فهمهم للمشكلة التي بين أيديهم وعلى تسهيل بحثهم عن حل ها؛ حيث إنهم يضعون 
فيرومونات ذهنية على طول الطرق أو المسارات الطبيعية في عقوم من أجل ابتكار طرق آو 
مسارات منطقية على منواها تسم بالتانة والكفاءة والفعالية على الرغم من أنمم لا يملكون 
خطة أو مخططا للانتقال من المشكلة إلى الحل ولکنهم بدلا من ذلك یبتکرون سردًایساغدهم 
على فهم العام من حوهم حتى يبحثوا عن الحل الأمثل. ولذلك» تعد هذه القدرة على الفهم 
هي الالية التي تمد المجتمعات بقدر لا يمكن تصديقه من الكفاءة والفعالية. وخلاصة القول 
أنه ني مجتمع خال من التداخل والتشويش» تقوم العمليات التي يستخدمها الناس للاستعلام 
والتحقق باكتشاف الطريقة الأكثر كفاءة واستمرارية للانتقال من نقطة إلى أخرى. 
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والآن» دعونا ننتقل بعيدًا عن عام التسويق الفيروسي» وعالم الأحياء الأكاديمي لنرى كيف 
تسير هذه الأمور حتى تبلغ غايتها المنشودة في عام المنظمات والمؤسسات. لقد ضربت الأنظمة 
ا لمفتو حة كء اور ممه التي ناقشناها في الفصول السابقة من هذا الكتاب مثالا رائعًا على تقدیم 
هياكل معقدة ومتكيفة ومتفاعلة بدون السيطرة والتخطيط وبدون حتى الاتصالات التي تتيحها 
المنظمات والمؤسسات التقليدية؛ حيث يكون كل فرد من أفراد هذا النظام منجذبًا للمساهمة 
عن ظریق تبني دور ا0ا من الأدوار ف لمجت (معلّم master‏ أو مشکل ۲ءم2p‏ اء أو شارك 
participa‏ آو عالة depen d e۲‏ آو متمرد 1٥ط۲۲)‏ كا يكون كذلك قادرا على تكييف ذلك الدور 
حتى يستطيع تقديم القيمة التي يطالبه المجتمع بها. وقد رأينا في الفصل السابق كيف أن هذا 
الانجذاب نحو الأهداف المجتمعية م يتحقق بفضل الوضوح انهاه الذي يتم تعزيزه بصورة 
إستراتيجية» وإن| حقق بفضل البساطة رااءزامصء. 

وتأسيسًا على ما تقدّم» توضح لنا الشخصيات التي قدّمناها في هذا الفصل (بدءًا من «الجدة 
سو 8#“ ووصولا إلى النمل الأبيض) أن تكييف سلو الوكلاء والعملاء بهدف تقديم قيمة 
أمر يمكن تحقيقه بصورة أكثر كفاءة وفعالية عن طريق تسهيل إنشاء بيئة سردية ما إذا حاولنا 
حقيقق ذلك عن طريق رسہ خطط أو إنشاء طاق sئهام.‏ ولذلك»› تذکه آنه سواء کان 
يواجهنا مخطط أم لا (أي: سواء كانت هناك طرق أو مسارات منطقيةء ممهّدة تمهيدًا جيدًّا كي 
نستخدمها آم ل)ء فإننا نستخدم القرائن كع»٠اء‏ والعلامات 4«عذاء التي نتحصل عليه)| من 
الأعمال اليدوية التي تترك أثرًا ملموسًا في بيئة السرد (سواء المادية أو الذهنية) بحيث نكيف 
سلو كنا تبعًا ها (أي: آننا مولعون بالمسارات والطرق الطينية دائمًا). 

وهذه العملية الخاصة بالتبتّي والتكيف اللذين يحققان لنا التوحد والاصطفاف خلف 
أهداف المجتمع هي العملية التي نحاول تكرارها كقادة في المنظمات والمؤسسات التقليدية من 
خلال فرض اليكل التنظيمي والسيطرة. وني هذا المقام» أرجو ألا تفهمني خطا؛ لأن خاوفنا 
ضاربة بجذورها في صميم قلوبنا. ومر هذا إلى أن هناك الكثير من الأمثلة على المنظمات 
والمؤسسات التى تفشل لا لغىء إلا لأن العاملين أو العملاء - ببساطة - يرفضون التوحد معها 
والاصطفاف خلف شای وغل الرغم من ذلك» يجب إيضاح أن آمثلة الفشل هذه ليست 
محصلة للتخريب ١عه01طةء‏ من جانب الموارد البشرية صعبة المراس غير المرنة أو نتيجة للفشل 
في التخطيط. وخلاصة القول أن حالات الفشل سالفة الذكر هي ببساطة أعراض لتناقضات 
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السرد. ولذلك. فدائمًا ما يؤدي التشخيص الخاطى لأسباب المرض إلى أن يتم وضع العلاج 
الخاطئ في الموضع الصحيح للداء. 
إذاء ماهي طريقة عمل التوحد والاصطفاف خلف أهداف المجتمع في منظاتنا ومؤسساتنا؟ 
إننا يت نحدث غن اضطفاف الموارد خلف المجعمع لتقديم قيمة أو تحقيق الأهداف ا مرسومة 
فإننا نتطلع إلى إبجاد طريق سم بالكفاءة قدر اللإمكان حتى تسلكه المنظمة أو المؤسسة. 
وف هذه الحالةء تعني الكفاءة القدرة على إنجاز مهمة ها ما بأعلى مستوى قياسي مقابل آدنی 
تكلفة وني أقصر وقت. ومن أجل تحقيق هذه الكفاءةء فإننا نبني الخطط ونرسم المخططات. 


ويتم رسم المخططات بطريقة تنل سلسلة منطقية من ال فطوات التي سوف تأخذنا 
من «نقطة» (المكان الذي نوجد به الآن) إلى «نقطة آخرى» (هدفنا الإستراتيجي). 
وهي تضمن أن يعرف کل شخص ما هو دوره» و كيف يتلاءم وينسجم هذا الدور 
بداخل صورة أكبر. وهذه طريقة طويلةء وملة جدًا لوصف عملية نعرفها ونألفها 
جيعًا؛ حيث تمضى على النحو التالي تقريبًا: يرمي هدفنا الإستراتيجي إلى تحقيق نمو 
بنسبة %10» والطريقة التي سوف توصًلنا إلى ذلك النمو هي تقديم منتجات مبتكرة» 
E OEE AO E SE ie‏ 
is iL‏ وهذا مخطط شديد الوضوح. وتا پال ادورك کقاتداي غراف 
تنفيذ هذا الخطط مع القيام على الدوام بالتقليل لأدنى قدر ممكن من الاستثناءات المكلفة 
والتعظيم لأكبر قدر مكن من التحسينات التشغيلية. ويظل هذا النوع من هندسة المتاريس 
والاستحكامات الدفاعية للنمل الأبيض جيدا طا لما كان ذا جدوى وفائدة. 


تتمشل المشكلة هنا في أن القادة يمضون معظم أوقاتہم في حاولة دؤوب لإدارة النتائج المترتبة 
ا ی وا N‏ رر ایر ایی ان درام وان فان 
pr N by PITY‏ 
يتسمون بالكفاءة سواء من حيث فهم بيئتهم الدائمة التغير و التجاوب معها. 

وعند هذا الحد» أدعوك إلى التفكير فى الفرق بين المخططات أو الخطط وبين البيئات السردية 
على ضوء السيناريو التالي. وأنا متأكد من أن هذا السيناريو قد حدث لك عندما كنت تسبر في 
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شارع مزدحم» وفجأة تشعر ببعض الارتباك البسيط الذي يعتري كثيرًا من الناس حينا يقابلك 
شخص قادم من ع الا مجاه المعاكس ولا يكون بامکان جد کا تحدید أين يتجه الآخر يسارا م 
يميتا. وهذا هو ما أسمّيه بالارتباك فى التخطيط. 

وفي المرة القادمة التي بحدث فيها ذلك لك» لاحظ كيف بدأ الأمر حينا قطعتَ - للحظة 
قصيرة - مسيرتك كي تحدّق في الشخص الآخر» مدركا بصورة مفاجثة وجوده على مسار 
تصادمي مع طريقك. وغند هذه المرحلة: فكرت في اللغطوات التي سوف تعختها (يالتاء 
والكمال) لتجنب الاصطدام به . كذلك» فقد كانت تلك النظرة الخاطفة التي تبادلتها معه تعني 
اشک مجرى أحداث ذلك السيناريو المتناهي القَصَر؛ حيث شع افتقارك المشترك للخيال 
أو توافر خيارين إستراتيجيين فقط لا غبر على قيامكا بقليل من النطوات الخاطئة. وهذا هو 
ما جدث خينا تقوم بيتاء خظة أو رسب شطط: 

قد ورك زسم غطط کال کی وجه حركمك بن بد اة شارعك إل الجر الذي ترغب 
في الذهاب إليه. وفي الواقع» حينم نببحث عن شىء بعينه في الأماكن التي لا نعرفهاء فإننا نصاب 
بمثل هذا الارتباك لا أكثر ولا أقل اويتكرز الافر تفسة خا سير وزو وستا لأعلى» غخاولين 
تباع خططناء له من الرجح بصورة کے آ# تلفت قر شخس آخر تخبط ولذلك» 
تولّد المخططات لخبطات واللخبطات لا تتسم بالكفاءة أبدًا! والمخطط كا هو مستخدم في 
المنظات والمؤسسات لضان اصطفاف العاملين خلف أهدافه) يشبه ذلك تامًا؛ حيث إنك 
تقوم بوصف كل خطوة على حدة. 

إلا أنه في معظم الحالات» حينما نذهب للتسوق نقصر غخططاتنا على ما يميه الآخرون 
«(هدف |القائد «the commander's intent‏ . ودد هذا التعبير طريقة تفكبر ضباط الحيش التى 
تفغ إل اة آي اسر انيجي رقف عن أن لرن ذات جبرع وفاق اة ال اتصل 
فيها إلى ميدان المع ر كة نظرًا لأنه لا يمكن التنبؤ بأغلب ما سوف محدث هناك بعد ذلك. وعليه 
فإنه من الأفضل أن تشرح هدف المهمة «٥اءواه»‏ وآن تدع الجنود يقومون بالباقي. 

ولتد الآن إلى رحلتك مع التسوق. إنها ليست خطة (سوف أمشي ثلاث خطوات لليسار 
وأريعالليمين) وليست هدق 1ع (أحتاج إلى أن أكون بالمتجر) ينقلك بكفاءة من «نقطة» إلى 
«أخرى». وإنا المنوط به تحقيتق ذلك هو السرد الثري.. إنه ا لحاجة إلى الحصول على تلك الهدية 
لتقديمها لابنتك في عيد ميلادها لأنك تعلم آنها سوف تكسو وجهها بابتسامة عريضة مشر قة 
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با يكفي لإنارة الطريق الذي يمكن أن يسلكه مكوك فضاء من موطى قدميها إلى «القمر». وها 
أنت تتخيل أسابيع من الانتظار والتوقع كابدتها ابنتك لحين حلول يوم حفلة عيد ميلادها 
ثم تتحقق في النهاية كل توقعاتها وأمنياتها. كما يضمن هذا السرد لك آن تنطلق في طريقك 
على امتداد «الشارع الرئيسي» متجنًا الارتباك واللخبطة وأذت تخدل سلو كك بحیث يتلاءم 
مع «هدف القائد» (بافتراض أنه يمكن بسهولة لابنتك على نحو مماثل لابنتي - أن تؤدي 
دور القائد في آسرتك). ولذلك» تعمل البيئات السردية التي نعيش فيها على تسهيل تحقيقنا 
للأهداف» وليس الخطط التي نقوم بوضعها. 

وعليه» لا يتمثل دور القائد في وضع الخطط بل يتمثل من باب أولى في مساعدة المؤسسة 
على بناء سردها ا لخاص عن طريق تغذية البيئة السردية. ورب يبدو أن هذا الطرح أكثر غموضا 
وإرباكا إلا أنه أكثر كفاءة وفعالية في مجمله. وتتعلق تغذية البيغة السردية (أي: كون القائد رئيسًا 
بمقدوره جعل الطرق الطينية تشير إلى الطريق الصحيح) بمساعدة المنظمة أو المؤسسة على 
اكتساب النغمة التي تميّر جميع آلحاغب) أو بمعنى آخر الطابع الذي يميّز منتجاتي|. 

ويتجسد طابع المنظمة أو المؤسسة في نوع القصة التي تحكيها. ولذلك» فالسؤال هنا: هل 
قصة قسمك آو وظيفتك أو مؤسستك هي قصة نزاع وتناحر أم قصة تغيير وتعاون؟ هل هي 
قصة بقاء أم قصة نمو؟ إن تغذية الطابع ترغم القائد على فهم اللحظات الحاسمة في حياة 
المنظمة أو المؤسسةء وعلل ثأطن هذه اللحظات بطريقة ترز أهيغها ويها وهنا تساءل ما 
هي اللحظات الحاسمة في حياة مجتمعك؟ وما هي النغمة المميّزة لشر كتك أو مؤسستك؟ بطبيعة 
ا لحال» فإن الاجتماعات والمواعيد النهائية 65«افةة توفر الإيقاع 1اا الذي يميّز أي منظمة 
أو مؤسسة أو شر كة: ولكن دتا نفكر هذا الأمر بصورة آكثر شحولا من حيث السرة 
ولنطرح السؤال التالي: ما هي اللحظات التي يجب تسليط الضوء عليها في حياة مجتمعك؟ 

إن تغذية طابع مير مسألة تتعلق بغرس اللإحساس با مكان وتعميقه في المجتمع» كا تتعلق 
بربط المهام الصغيرة التي تشكل حياة أي مؤسسة بالإيقاع العام للمجتمع. ويعني القيام بهذا 
العثور على الكلمات المغتاحية 5١۲٥س‏ رء» التي تعطى طابعًا مَيّرَا للقصة. وهناء لا بد أن نكون 
على حذر؛ لأن هذا لا يتعلق بقيام القائد بتلفيق أو فبركة بعض الأخبار في ثنايا شىء أكبر 
أو بالسعي إلى كتابة قصة خيالية. ولذلك» تذكرْ أن دور القائد يقتصر على تغذية البيئة السردية 
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وإنعاشها. وعليه» بدلا من كتابة الكلمات» فإن هذا يتعلق بالمساعدة علل استخذام الكلمات 
المغتاحية التي يقوم المجتمع بإرساها وتناقلها. 

وهذاء يعد موقع التواصل الاجتهاعي آو التخرید تو یتر ۲٤٤6۲‏ ) مثالا جیدا ضر ب للقدرة 
على إبراز آهمية الكلمات المفتاحية والمزاج ٠٥١‏ اللذين يساعدان البيئة السردية ويرفدانها. وقد 
ابتكرت موق «تويتر شر كة «أوبفيوس ده اط0 (وهي شركة مقرها سان فرانسيسكو) 
في عام 2006 » وأصبح أحد أسرع تطبيقات شبكات التواصل الاجتماعي نموّا. وموقع (تویتر) 
عبارة عن خدمة تساعد أعضاءه على التواصل المستمر عن طريق تبادل إجابات قصيرة شائعة 
عن سؤال واحد بسيط: «ماذا تفعل؟). وني «تويتر)» يقوم الأعضاء باستخدام 140 حرفا 
aS character‏ آقصی أو أقل من: ذلك هن أجل التواصل مع الآأخرين تخت يتبادلوا آاخر 
المستجدات في| بينهم. ولذلك» فهم يقومون بتحديث حالتهم كuاهاء‏ لمن طوال اليوم 
عا إذا كانوا «قد وصلوا إلى أعالهم» أو «مجاهدون لتجهيز أطفامم لتناول الإفطار» أو حتى 
«بجاولون حل مشكلة فنية عويصة في أجهزة الحاسوب الخاصة بهم). وأيًا ما كان الأمر» فإن 
حالتهم على «تويتر» تساعدهم على بناء الروابط بين أفراد مجتمع متفاوت ومتباين. 

والآن» انقل هذه الفكرة إلى مكان العمل وسوف يكون لديك موقع التواصل الاجتماعي 
«(یامر ۴۲ .)۲am‏ فبدلا من الاعتاد على خادم ۲ یمکن الدخول عليه من جانب آي 
مستخدم» دف «يامر» إلى تقديم نفس الوظيفة التي آثبتت شهرتها الكبيرة على «تويتر»» ولكن 
هذه المرة على خادم المشروع jag .enterprise server‏ حيث المبدأء ير بط «يامر) بين آي جموعة 
من الأشخاص يتشاركون ني عنوان بريد إلكتروني متشابه معّا. وعلى الرغم من حصول «يامر» 
على جائزة موقع «تك کرانش 50 ں۳ »»۲٥٥1‏ إلا أن هناك سببين وراء الافتراض بآن «يامر» 
لن یکون «تویتر» أبدا. 

يتمثل السبب الأول فى أن «يامر» لا يثقيد بحد أقضى 140 حرفا مثل «تويتر». وريا تظن أن 
هذا الأمر يمثل ميزة ليامرا على «تويتر» غير أنه ليس كذلك؛ لأن تقييد الخد الأقضى 140 
حرفا فقط هو تطبيق «تويتر القاتل. ولكن يجب طرح الموضوع من زاوية ختلفة وهي أن لدى 
كل شخص في المنظات والمؤسسات بريده الاإلکتروني الخاص» وبإمكانه استخدامه لتحديث 
أي بيانات تخصه. إلا أن حد ال140 حرفا بجبرك على تقديم الأهم على المهم. ولذلك» حينم 
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عن الضوضاء (الثرثرة). وتتمثل الحقيقة هنا في أنه يتعين على أي شخص بجري حديتًا مع غيره 
آن يفصل الإأشارة اة”عاء عن الضوضاء عكزه١.‏ 

ويتمشل السبب الثاني في النزعة الديمقراطية ٥٠۲٤٥ )٠٢۵‏ ء4؛ لأن أغابنا يرغب في أن 
یکون بمقدوره تحدیث حالته sںاهاء‏ بمعلومات موجُهة لآشخاص بعينهم با يضمن عدم 
الاطلاع عليها من جانب أي أشخاص آخرين خلافهم في النظام البيئي المحيط بالمنظمة أو 
الوسسة ومن اللوكد أن ايامرا تظبيق جيدة .غير آنه اليس قا لتا السرد: 

وني هذا المقام» أود أن أذكرك بشخصية جيمبو 0[ التي تحدثتُ عنها في الفصل السابق؛ 
حيث كانت قدرته الأساسية تتمثل في إحداث التوازن بين الكلمات المؤثرة في المجتمع. وتتجلى 
هذه القدرة في الربط بين الكلمات المختلفة التي يستخد مها المشار كون ٣1۵٤م‏ وبين الطابع 
المميّز للمؤسسة ككل. وهو أمر ضروري لتوليد تيار متدفق يمكنه توجيه الأفراد من خلال 
السرد السائد في المنظمة أو المؤسسة. 

ومن ثم» فما الذي يبدو عليه كل هذا من حيث المارسة والتطبيق العمل؟ أولاء يتعين على 
القائد مساعدة المجتمع على تحديد نغمته ا لخاصة أو طابعه المميّز. ويمكن تحقيق ذلك عن طريق 
التركيز على ثلاثة آسثلة رئيسيةء هي: من نكون؟ (آي: من آنت ومن أناء ومن آين نأتي» وما الذي 
نمثله ونرمز إليه؟) وإلى أين نحن ذاهبون؟ (أي: لماذا أنت وأنا هناء وما الذى نہدف للحصول 
عليه من وراء علاقتنا؟) ولاذا نحن ذاهبون إلى هناك؟ (آي: ما الذي يمكنك ويمكنني عمله 
معا بحيث لا يستطيع أي شخص آخر بمفرده عمله بصورة أكثر كفاءة وفعالية؟) 

وما آن تصبح هذه الأسثلة طلسها يبحث عن يفك رموزه في المنظمة أو المؤسسة آو 
الشركة» فسوف يصبح دور القائد هو ربط اللحظات الحاسمة في هذه الكيانات بالكلمات 
لمفتاحية فى السرد الكلى. ولذلك» فكَر في دورك في المؤسسة باعتبارها قصة كوميدية. فا هى 
المشناهة االرتسة؟ وھا جر الأحداث التي تجختمها تلظ الشزة عل اة دة أن 
مصدر سلطتك هو المجتمع» ون آفراد المجتمع يمنحونك الشرعية. ومن ثم» فإن استخدام 
تلك السلطة لتسليط الضوء على أقوالهم وأفعاهم من أجل جعل المجتمع أكثر كفاءة وفعالية 
في تحقيتق أهدافه هو الغاية من تسليط هذه الأضواء. وما أن تؤسّس الأطر والمشاهد التي 
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تهمك الآن تكون قد أسّست بيئة سردية. ويتجلى ما يقدمه لك منصبك في قدرتك على توصيل 
الكلات المهمة والمؤثرة في تشكيل تلك البيئة إلى مجتمع أوسع. ولذلك» فالقائد هو الناطق 
الحقيقي بلسان المؤسسة وليس مؤسَّسىها. 

لدينا الآن فرصة سانحة للاندماج في المجتمع من خلال البساطة وتحقيق الاصطفاف 
خلف أهدافه من خلال السرد» ولكن كيف نضمن أن يتم تسليط الضوء على جهودنا؟ 
وکیف نضمن ان یکون على کل شخص مسؤولیات وله صلاحیات من شانپ) إنجاح 
جهود المنظمة أو المؤسسة؟ لأن المسؤوليات والصلاحيات هما أساس الأداء المحميّز في إنجاز 
العمليات أو ما يطلق عليه «التميز فى التنفيذ ءء١ء!1ءء×ء‏ اه«0اةإممه». وعليه» فكيف تعمل 
هذه المسؤوليات والصلاحيات فى المنظات والمؤسسات المفتوحة؟.. عند هذا الحدي اسمح لي 
أن أصطحبك في رحلة قصيرة عبر الفضاء لاكتشاف ذلك.. 
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المحتصرالمفد 


يتمثل حجر الأساس لأي جهد تنظيمي - بعد الاحتواء والإدماج في المجتمع - في 
الاصطفاف خلف أهداف المنظمة أو المؤسسة. ولذلك» يتعين على القادة الإجابة عن 


سؤالين مهمين للغاية: 
الاجتاعية (أي: كيف يسهمون بصورة مثلى فيها)؟ والثاني» كيف أتأكد من بقاء هؤلاء 
الأفراد مصطفين خلف إنجاز المهمة؟. 


يمكن الإجابة عن هذين السؤالين بصورة طبيعية عن طريقق وضع خطة. إلا أن 
ا لخطط سوف تصبح على الدوام قديمة في مواجهة التغيير. ولذلك فمن الأفضل وجود 
مجتمع يكون بمقدوره فهم البيئة المحيطة المتطورة والتجاوب مع التغيرات بصورة 
ملائمة. ويمكن تحقيق هذا من خلال البيئات السردية التي تمكننا من الاستكشاف الحر 
للخيارات المتاحةء وفي الوقت ذاته من الاحتفاظ بفكرة سليمة عن المهمة الكلية. 

وخلاصة القول أن دور القائد يتمثل في تسهيل السرد الذي من شأنه مساعدة 
المشاركين والمجتمع على تحديد هويتهماء وما يطمحان إليه» وكيف يسعيان إلى 
تحقيق ذلك. 
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1- Virginia Heffernan and Tom Zeller (2006) The Lonely Girl That Really Wasnt, 
New York Times, 13 September. 


2- John Medina, Brain Rules. 


المصل العاشر 
التحول الفارف الثالث 
من الأدوار اا إلى المهام tasks‏ 


غرس الشعور بامسؤولية والحاسبة 

نندو أنه ليس هناك شىء یمکنه الحد من افتتاننا الشدید باستکشاف آسرار الحياة حارج 
الأرض »extra-terrestrial life‏ وبحشiا‏ المحموم عنها» واقتفاء آثارها. وعدا عن إار 
الخبال العلمي science fiction‏ ققد دخل لمجال الذي سرعان ما أصبح يعرف اختصارًا 
باسم «سيتي 1 (الببحث عن حياة (کائنات) ذكية خارج الأرض Search for Extra-‏ 
rst teligenGê‏ ) إلى الساحة اريسي للعلم الذي ترعاه الحكومة بنفسها وتنفق عليه 
أموالا طائلة. ويتسم الج الذي یشکل الأساس لكثر من ضوابط هذا البحث بالبساطة. 
ویرجع هذا إلى أنه بدلا من التحديق بلا وعي أو دراية في السماء» يقوم الباحثون بالاستماع إلى 
أي إشارات راديوكونية حتملة (إنني لا أعني هنا نوعًا من أنواع ترددات موجة «إف إِم ۴۸۷» 
الغريبة القادمة من خارج الأرض) هابطة من الفضاء الخارجي. وعلى الرغم من أن كتابي 
هذا يدور حول التعاون الحا عي الواسع النطاق 0 mass coااھط ora:‏ إلا آنه لجن أكثر إثارة 
من الحديث عن كائنات ذكية تعيش خارج کوکب الأرض. ولذلك»› اسمح لي أن أدعوك إلى 
المشاركة هنا أيضا. 

سأقص عليك قصة هذا البحث من بدايتها حتى تعرف كيف تشارك فيه بنفسك. في مايو 
9 قام يو. سی. بیرکیلي yما٥kاBe‏ 0€ بتدشین مشروع جدید - هو مشروع المشاركة من 
(#) مصطلح يشير إلى الحياة الغريبة التي نشأت وتكوّنت خارج الأرض» وليس الحياة التي سافرت من الأرض إلى أي 


مکان آخر ق الفضاء ء الفسيح: ولذلك فلا صلة بن هذا امصصلح وبين رحلات الإنسان إلى القمر والكواكب پباتا: 
(المترجم). 
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ازل اسيتي آت هوم 10۳۴ -۲5E۲1@‏ تقو م بتمویله « ا لحمعية الکو Sبuة ««Planetary Society‏ 
وولاية کالیفورنیاء وشر کة ١‏ بارامونت بيكتشر ز »P4]4 2011) ۴1C8‏ لاونتاج السينهائي وهو 
أمر متوقع بالنظر إلى الاكتشاف المحتمل. وتتسم الطريقة التي يعمل بها هذا المشروع بالبساطة. 
فكل ما عليك القيام به لكي تصبح جزءا من هذا الببحث هو تنزیل W10۵‏ 0ل بر نامج S€£۲1@(‏ 
۴6 حتی تصبح مشنتر گا فیه. وعلی حسب کلام ليان ٣۵1‏ رھا1: (إِن الأشخاص الوحيدد 
الذين آآلفهم هم الذين آخشاهم). ولذلك» فكل ما يفعله هذا البرنامج هو استخدام الطاقة 
الموجهة لوحدة المعالحة نصا ع«iووءءمإم‏ في حاسوبك خلال فترات عدم استخدامك له. 
وكل| زاد عدد المشاركين في هذا المشروع»› أصبحت الطاقة المتاحة لتحليل الإشارات القادمة 

من الفضاء الخارجي أقرب للوفاء باحتياجات البحث عن كائنات ذكية حتملة تعيش خارج 
کوكب الأرض 


وسرعان ما أصبح هذا المشروع ذائع الصيت. فبحلول عام 2008» تضافر ما يربو على 5 
ملایین جھاز حاسوب معا لتکوین شبکة "٥۲۷0۲۸‏ تربط بینها في 226 دولة» وتسهم با يعادل 
کی من ملیون سنة من زمن Èlalklۈةã processing time‏ )( وإذا كان كل ذلك يدو لا عقلانًا 
بدرجة كبيرة بالنسبة لك» فانتظر حتى أخبرل بأن هذه الملايين من أجهزة الحاسوب المتصلة 
ببعضها البعض قد اكتشفث بالفعل شيا مثيرًا للاهتام؛ حيث استطاعت التقاط إشارة صوتية 
أطلق عليها علاء الفلك في «سيتي »5٤11‏ الاسم الكودي (81602+144» (بحيث يكون 
غير قابل للتقليد. وهي طريقة يتبعها العلماء باستخدام أساء سهلة الحفظ والتذكر). وحتى 
إذا قال دان ویر ٹمیر 1۲ط a‏ _ كبير علاء الفلك في 0۲ط S8E۲1@‏ : (إننا لا نقوم 
بالقفز لأعلى ولأسفل» ولكننا مستمرون في مراقبة ذلك). ويخلص ديفيد آندرسون 54۷14 
Anderson‏ _ مدير 0۳ط SE۲1@‏ -إلى: «آنه من غير المرجُح أن تكون هذه الإشارات حقيقية» 


.. 


و ی ا 
آڼ واحد . وربا تذهب إلى أن سباع إشارة واحدة غير معتادة يبدو أمرًّا لا يس يستحق كل هذاالعناء 
الكبير» إلا آنه حتی بدوںل ذه الإإشارات» فان مسر وع ١ SETI@home‏ یزال مېمنا. 

ويتمثل سبب اهتمامنا بهذا المشروع في الآ: آن 3E1@ h0‏ مثال واضح على كيفية تغییر 
النزعة التخصصية ]٠١١‏ ءءن٤ءم×ء‏ لإأحدى القوى الرئيسية المحركة للقيادة تغيرا جر تا: 
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فلم تعد رؤوس الأموال الفكرية والاجتماعية متوزعة الآن (أي: خارج حدود الشركة) 
فحسب» بل لم يعد لدی (1۰۳۴ط@5E۲1»‏ كذلك آي سیطرةۃ على موردها الرئیسی؛ الا وهو 
السعة التخزينية الحاسوبية. وقد كانت الفوائد والمزايا التي مجلبها هذا المورد آمرًا م يكن أحد 
يستطيع تخيله منذ سنوات قليلة مضت. ففي حقيقة الأمر» في وقت كانت تقوم فيه كبرى 
الشر كات الأمريكية واليابانية باستغار ملايين الدولارات في حاولة بناء أكر حاسوب مركزي 
فائق (سو بر کمبی وتر ٤٥۲‏ ۳٥٥۲ء‏ مںء» في العام » كان 5E11@1 ٥۳۶‏ يقو م بتو جيه الضر بة القاضية 
إليها جيعًا بفضل قدرته على آداء العمليات ك”٥1٤ة۲٠مه‏ بسر عة تعادل حوالي ضعف سر عة أسرع 
حواسيب هذه الشر كات مجتمعة. ولا يقتصر تطبيق مفهوم توزيع رؤوس الأموال على الكائنات 
الغريبة دناه فقط . وإنا يمتد ليشمل مجالات بحثية آخرى» مثل بحوث مرض السرطان. 

وبالنسبة للقادة» فإن نتائج تلك الناذج عميقة الأثر؛ لأننا ننظر إلى الحاجة إلى الاندماج في 
اللجتمع» والاصطفاف خلف أهدافه على اعتبار نها ماسة ومصيرية ولا بديل عنها لأي منظمة 
أو مؤسسة. كا نعرف كذلك أن المسؤوليات والصلاحيات تبني جهود الإبداع المشترك آو 
تهدمها. وني مثل هذا النموذج الموزع» أين توجد المسؤوليات والصلاحيات؟ وكيف تضمن 
أن تتحمل جيع الأطراف المعنية مسؤولياها؟ 

وقد تساءل المشارك الذي التقط حاسوبه الإشارة الصوتية (5816502+142» عن رد فعل 
صاحب العمل إذا علم بأآن جهاز حاسوب في شر كته يتم استخدامه لتحقيق أغراض البحث 
عن الحياة حارج الأرض: «ربما يتعين عل أن أوضح -بصورة أكبر -المدى الزتى القئ کت 
أستخدم الحاسوب فيه لتحقيق تلك الأغراض».* وربا تذهب إلى أنه عن طريق توزيع 
المسؤوليات» فإنه يتم تشاركها. وعلى أي حال» فإن حاسوبك الخاص لا يعدو أن يكون واحدا 
فقط من بين الحواسيب الكثيرة التي تتكون منها الشبكة» فضلا عن أن أفعاله كانت مقصورة 
على تنزیل ٥W 1٥۵۵‏ جرد أيقونة مء !ا تظهر على شاشة التو قف (حافظ الشاشة) .SC Fee 1S2 e۲‏ 
وبالتالي» يقل حجم المسؤولية الشخصية الملقاة على عاتقه نحو المشروع إلى أدنى درجة نمكنة. 
ولك أن تتخیل الآن ماذا ستفعل إذا قام E1]@h ome‏ باستخدامك آنت شخصسًا بالإضافة 
إلى استخدام حاسوبك الخاص؛ ما يجعل تلك المسؤولية حادّة نوعًا ماء حسنًاء إذاء م يعد يتعين 
علينا حتى تيل ذلك؛ لأنه بحدث الآن بالفعل. 


0 إعادة افراع الفبادة 


أسفل البهو الرئيسي اما من مقر 10۳۴ »8S۴E11@‏ یو جد ختر آندرو ویستفاJ Andrew‏ 
Westpha1‏ _عالم الکواکب ‏ حيث کان يعمل على اكتشاف غبار فضائي في حاولة للعثور على 
جزيئات من نوع بعينه لا يمكن لأجهزة الحاسوب اكتشافه حتى على الرغم من أن العين المدرّبة 
يمكنها العثور عليه. وكانت مشكلته عويصة بكل ما في الكلمة من معنى؛ حيث كان ويستفال 
مضطرًا لأن يُمعن النظر في ملايين الصور إذا كان يرغب في تحقيق تدم حقيقي في بحثه. ولكن 
كيف تتحصل على المزيد من العيون للتدقيق في ملايين الصور لمؤازرة ما تقوم به عيناك؟“ 

ولكنه لم يكن الشخص الوحيد الذي يطرح مثل هذا السؤال. ويرجع هذا إلى آن عمل 
خرائط مفصلة للمريخ مهمة شاقة» إلا أن اكتشاف علامات تدل على وجود فوهات براكين 
يعتبر - من بين أمور أخرى - مفتاخًا لعمل خرائط زمنية تؤدي إلى فهم أفضل هذا الكو كب. 
ولكن» يضاف إلى كل هذه المشكلات أن مشكلة ويستفال كان ها مردود مباشر على علاء 
المريخ بالإدارة الوطنية للطيران والفضاء «ناسا »N.۸54‏ عندما واجهتهم مشكلة عمل خرائط 
مفصّلة لفوهات البراكين من خلال ملايين الصور وجرد عينين اثنتين فةط ؟ 

ومنل ما اكتشفته وكالة «ناسا» و ويستفال في أنه يمكنها استخدام نفس الحيلة التي 
استخدمها مشر وع (٥۳٥E۳1@۸£5S)؛‏ إذ يمكنه| تجنيدك وتجنيدي. وعلى الرغم من )ا كانا 
يدركان أن بعض للمهام العلمية تتطلب تخصصًا وخبرة عميقةء إلا أن هناك مهام أخرى لا 
تتطلب أساسًا أكثر من قوة ملاحظة الأشياء مع قدر ضثيل من التدريب وقدر أكبر من المعرفة 
المشتركة أو معرفة الحس العام .common sense‏ ويندرج تحدید فوهات البراکین على المريخ» 
واكتشاف جزيئات الغبار الفضائي ضمن تلك الفئة الأخيرة. ولمزيد من المعلومات عن هذا 
الموضوع »أدخل کnlة «clickworkers)‏ ¢ آي قرا بث عل اللإنترانت؛ 

بداية من نوفمبر عام 2000 إلى سبتمبر عام 2001ء قامت وكالة «ناسا» بإجراء تجربة كي 
تعرف ما إذا كان يمكن لمشار كين متطوعين (5إ٠)إهس)ءاء)‏ يعملون على حواسيبهم في المنازل 
لمدة دقائق معدودات يوميًا أن يقوموا بتنفيذ مهمة عمل خرائط لفوهات البراكين. وهي مهمة 
كانت حكرًا على طلاب الدراسات العليا في العادة. ولذلك» استطاع بر نامج »click work e57‏ 
تقديم سلسلة من الصور التي قام البرنامج بمطالبة المشار كين فيه بتحديد وقياس قطر فوهات 
البراكين في المريخ. وأصبح مشر وعا (عدصS£۲1@10»‏ و«icekworkesاc»‏ مصدر إلمام لموقع 
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(انستارداست ات هوم «Stardust @home‏ الذي يقد من خلاله المتطوعون قدراتہم الدهنية 
وليس طاقة حاسوبية للتعرف على الحزيئات. فجاءت النتائج مذهلة. 


وقد أثمرت هذه الجهود ما أصبح معروفا باسم «علم المواطنين أو المجتمع ١26ناإ)‏ 
٥ء.‏ وهي نتائج خارج دائرة توقعات أي شخص. ففي الشهور الستة الأولى من بدء 
تشغيل هذا المشروع» أصبح ما یربو على 000 , 85 شخص مشار کین متطو عùı «click workers)‏ 
جروا معًا ما يربو على 9 , 1 مليون مشار كة را”ء. والسؤال هنا: هل كانت لكل هذه المشاركات 
فائدة تذقر؟ وهل كان المشاركون التظوغون على تفس الدرجة من فهارة:اخراء؟ وبعد أن 
درسنا قو ة النز عة التخصصية أ۴۸”) عءز)اممxء‏ وتأثرهاء ننا أن نخمُن الإجابة؛ یت اتور 
البيانات الواردة من وكالة ناسا أن جهو د المتطوعين كانت غر بعيدة كل البعذ مقارنة بجهود 
ا لخبراء المدرّبين. وبطبيعة الحال» هناك تجارب علمية تتطلب قدرًا عظيمًا من المعرفة والتدريب 
لیس بمقدور آي متطوع هاو امتلاکه. إلا آن «ناسا» قامت بكفاءة واقتدار بتعهہد 01501۲٤٥118‏ 
ما كان يعد عملا خبيرًا إلى غرف معيشتنا. وبالتالي» فقد كرست وقت الخبراء الثمين للتر كيز 
على آمور آخری آهم. وهذا آمر ثبت نجاحه» وجدواه!° 

والآن» هيا بنا تفگر فی قضية المسؤ ولية klyحlسuة accountability‏ مرة اکر ی ولکن في هذه 
المرة» ليس حاسوبك وحده هو المهم» بل كذلك إخلاصك للعمل. ففي المنظات والمؤسسات› 
نستخدم الأدوار اما لتحديد مجموعة من المسؤوليات والصلاحيات. ولذلك» يعد الدورفي 
سط تعريفاته عبارة عن مجموعة من المدخلات كسمم (مثل المعارف والمهارات والخرات) 
وحجم المشار كة أو الإنتاجية throughputs‏ (أي: العمل الخاص بتحويل شيءَ ما من طور 
إلى طور آخر باستخدام أحد المدخلات) والمخرجات اماه (آي: النتائج أو المنتجات 
النهائية). وبالتالي» يمكننا استخدام منهج مشابه مع المشاركين المتطوعين بكل آمان. وبعد أن 
عرفنا هذه المتغبرات الفلاثة» يمكننا تضور ججموعة من التوقعات حول المشاركين المتطوعين 
(#) مصطلح يعني السماح بمشاركة عامة الناس من غير المتتخصصين في البحوث العلمية من منطلق أن المدارس والإعلام 


والمؤسسات الثقافية والحمهور العام يمكنهم أن يلعبوا أدوارًا متتوعة ومهمة» تتراوح بين المشاركة في بحوث علمية 
متقدمة» وبين نشر الفوائد التعليمية والثقافية للمشروعات التي تستخدمها. (المترجم). 


2 إعادة افراع الفبادة 


وبناء المسؤوليات اللازمة لضان التشغيل السلس لكل مفاصل المنظمة أو المؤسسة في إطار 
هذه الأدوار. وبهذا المعنى» يصبح الدور عبارة عن مجموعة من التوقعات. 

إلا أن مفهوم الدور باعتباره مستودعًا أو وعاءً أو قالبًا للمسؤولية والمحاسبة لم يعد كافيًا 
ألبتة؛ لأننا بحاجة كذلك إلى ضمان أن تعمل الأدوار على دفع الرغبة في تحمل المسؤولية. ولكن› 
على أي حال» لا يوجد في دور المشارك المتطوع )اه س )ءاه ما يشير إلى احتمالية قيامه به لآي 
سبب خلاف رغبته الطوعية الخالصة في تحمل مسؤوليات ذلك الدور بغض النظر عن أي 
صلاحيات أو مزايا مادية أو خوف من المساءلة والمحاسبة. وعليه» فعلى حين قد يكون بالإمكان 
تطوير توصيف دور المشارك المتطوع» إلا أن المطلب الأهم يتمثل في إعطائه دورًا يدرك أنه يشبع 
حاجته إلى المشاركة الفعالة حتى يرغب في القيام به. 

إننا بحاجة إلى اكتشاف الوتر الحساس الذي يحرّك شعور الفرد بالمسؤوليةء كا آنا بحاجة 
إلى إبجاد طريقة مناسبة لإعادة تأليف القصة الدارجة المتداولة على نطاق واسع والخاصة 
بقاطع حجارة البناء وهو يعلن بفخر آنه م يكن يقوم بمجرد تقطيع الحجارة» ولكن ببناء تحفة 
معمارية نادرة. ولذلك» فمن المرجُح أن تكون القصة ختلفة هذه المرة. وحتى نستجلى حقيقة 
الأمرء دعُونا نتوقف قليلا مع هذه القصة ونعود بالذاكرة إلى أوروبا في القرن الخامس عشر في 
العصور الوسطى. 

مجحكى في الأساطير أنه كان هناك طفل اسمه جاك ء٠٠0۹[‏ تعلم تقطيع الحجارة منذ نعومة 
أظافره» وهجر في النهاية منزله في سن الخامسة عشرة كي يعمل في هذه الحرفة. ثم نجده مرة 
أخرى بعد أن صار عمره 36 عامّا. ولكن في هذه المرة» أصبح معروفًا بلقب المعلّم جاك في 
موقع لبناء معبد حيث كان يرأس طوائف قاطعي الحجارة والنجّارين والبتّائين. وتعد أسطورة 
المعلم جاك (الثرية بنوع من المكائد والدسائس التي تجعل رواية ١کو‏ د دافينثى ::۷ 24 م71 
و هخب من الخسد) قضة رافغ امن خیت کی هالا آپا ليست ذات آهية كبر ة 
(#) رواية من تاليف الكاتب الأمريكي دان براون Dan Brow‏ ضدرت عام 2003 ثم أُضبحت فیلا روائیًا حمل نفس 


العنوان عام 6. وقد آثار هذا الفيلم جدلا كببرا بسبب تقديمه لبعض التفسبرات المثبرة حول تاریخ المسيحية. 
(المترجم). 
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لنا هنا. آما الأمر المهم هناء فيتمشل في أن أسطورة المعلم جاك أدت إلى تطوير مجتمع (رابطة 
عے الي )c0m P4101128‏ پمکنە أن نعلا الكشر عن المسؤوليات. 

كانت حر كة (الرابطة العالية» هي نواة نظام النقابات الاوروبuة European guild system‏ 
التي کان اُضحات الجرف ممحتشدون فيها لتكوين اتحادات ك«هتاةاءمويه لتبادل المعارف 
والمهارات والخبرات وصيانة مصالح أعضائها. ولكي يصبح العامل معلّمّافي حرفة من اليرف» 
وبالتالي يصبح قادرا على الانضام إلى النقابةء فقد كان هذا يتطلب تدريًا مهًا ط5 ء:ا١٠إممة‏ 
يمر بمراحل.غديدة: ولأ جتياز هذه لماحل فإ العلم الطموح كان يتحول إل رشالة جوب 
كل أنحاء أوروبا بحثا عن المعرفة والمشروعات اللازمة لتنمية مهاراته وتعميق خبراته. وف 
النهاية» سوف يبلغ هذا التدريب غايته عندما يصنع تحفة فنية من الروائع (أي: أحسن نموذج 
مكن لإبراز قيمة عمله) يتم الحكم عليها من قبل معلّمين ۲5ه اده معتمّدين لتحديد ما إذا كان 
التلميذ المتدرّب قد أصبح موهلا للالتحاق بسلك المعلّمين مثلهم من عدمه. 


وليس من قبيل المصادفة أن أستخدم مصطلح «المعلّمين» لوصف الأشخاص الذين 
جعلون متمعات اليوم تؤدي عملها نظرًا لانة من السهل تمن وجه الشبه بينهم» وبين 
أسلافهم في العصور الوسطى. ولذلك» تعد حقيقة أن المجتمعات المفتوحة تعتمد على السمعة 
reputation‏ والقدرة رانا¡( capa‏ والحر فية العالية مiطئ«ه٠ءا؟ه۲»ء‏ باعتبارها دستورًا لنمو دج 
تم تطويره منذ تلك القرون الماضية وما زالت الأجيال المتلاحقة تتوارثه. وعلى نحو مشابه 
كثيرًّا للمجتمعات التي قمت بدراستها لأجل تأليف هذا الكتاب» فإن هذه النقابات الأوروبية 
تشجُع على تجمع الناس معا بهدف تشارٌك المعرفة وتعليم الآخرين والتعاون والمشاركة. ومن 
ا لحدير بالملاحظة كذلك أن كلمة («0«عةمصهء» (التي کانت تحدد مراحل التدريب المهني 
للرخالة) ها جذورها في الكلمة اللاتينية الشهيرة (0ن«هم«هء» وهي كلمة تعني «تشارٌك 
رغيف الخبز مع صديق». وكانت تتم استضافة الرحالة من قبل رفاقهم في السفر من التجار 
الذين كانوا ينقلون إليهم مهاراتہم وخبراتهم. ولم تكن الرحلة جرد انتقال من مكان إلى أخر 
لتنمية المعارف والمهارات والخبرات» ولكنها كانت عبارة عن طقوس مرور ععةككةم 0f‏ عأ 
من معبر القبول لبدء مرحلة جديدة بارزة في دورة حياة هؤلاء المتدربين. والسؤال الذي ربا 
يطرح نفسه هنا: ما فائدة كل هذا أو علاقته بالأدوار ءاه وبقيادتك؟ 


4 إعادة اختاع القرادة 


يتمثل ما يدمه لنا مثال «الرابطة العمالية» في أن نفهم الأدوار على أنها أكثر من مجرد وعاء 
أو قالب مطلوب للاضطلاع بالمسؤوليات؛ حيث إن دور الرخالة كان يرسم ملامح حياته 
کإنسان» کا كانت له جوانب رمزية كان الأفراد يستخدمونا لتحديد هويتهم وكيفية اختيارهم 
لأنماط حياتم. ولذلك» لم يكن الدور جرد مجموعة من المتطلبات التنظيمية. وإنا كان مصدرًا 
قوبًا لتحديد اهوية الشخصية. 


وفي واقع الأمرء تحتوى الأدوار على نوعين ختلفين من القوالب. يتمثل الأول فى مجموعة 
من التوقعات والمسؤوليات التي يضعها المجتمع على الفرد بغرض خحقيق نتيجة معينة. ويتشابه 
هذا القالب كثيرًا مع ما في أذهاننا عندما نستخدم الأدوار لتحديد المسؤوليات في أي منظمة 
أو مؤسسة. فعن طريق تحديد الدور» نحدد مجموعة من السلوكيات التي نتوقع من القائم 
بالدور أن يظهرها ويمارسها. ويتمثل القالب الثاني في الدور الذي نرى آنفسنا نقوم به في سياق 
اجتماعي محكوم بظروف بيئية وثقافية معينة. وبعيدًا عن تحديده وذكره» فإن ذلك الدور يتطور 
من خلال عملية تفاعلية (تبداً في الطفولة) تتراوح بين الاستجابة والتكيف مع ظروف البيئة 
المحيطة. ولذلك» يساعدنا ذلك الدور على تطوير صورتنا (الذاتية) لأنفسنا. 

والآن» فك معي في هذا الأمر من منظور مشروع مشار كة المتطوعين من المنزل في الببحث 
عن حياة (كائنات) ذكية خارج الأرض (ء5£11@10۳» عندما يطرح عليك الأسئلة التالية: 
ما هو دورك حینا یتم اخحتيارك للانضام إلى فریق البحث؟ هل أنت مهندس ۸٥٤۲‏ اعهء؟ هل 
أت رائد 0nee۲ام؟‏ هل آنت مھووس بالحاسوب gÎ computer geek‏ مغامر حال ؟ یمکن 
القول بصراحة تامة: إن الاختيار متروك لك؛ لن مسؤولية تنزيل 1٥۵۵‏ س٥ل‏ جزء من برنامح 
س ليست سوى آلية وخطوة أولى على الطريق الصحيح لأن تصبح ما بدأت تسعى إلى 
أن تکونه. 

ومن ثم» فهناك جانبان نحتاج إلى التركيز عليه) لفهم كيفية تقبّل الأتباع للمسؤوليات. 
يتم تعريف الأول على أنه سلسلة من المهام ة؛ التي يحتاج المجتمع لإنجازها حتى بحافظ 
على استمراريته. ما الآخر» فيتم تعريفه على أنه سلسلة من التوقعات لدى الأفراد حول طبيعة 
مساهمتهم. وحتى يتقبل الأفراد مسؤولياتهم بالكامل» فإغهم يبحثون عن القواسم المشتركة بين 
التوقعات التنظيمية للمؤسسة (المهام والأعراف والسلوكيات المطلوبة) وبين صورتهم الذاتية 
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أو كينونتهم (أي: ا مكانة التي يريدون تبووّها في الشر كة). وهذاهو موطن الداء وبيت القصيد 
في العلاقة بين الفرد والمنظمة. 

٤‏ کتاب بعنوان «تاکل الشخصية 7e Corrosion oF C2167‏ » کي لنا عام الاجتماع 
ریتشارد سينیت R2۲4 S176‏ قصة أحد المخابز في بوسطن ١٥1ء0‏ 8: إن عمل الخباز 
صعب؛ لأن الأفران الساخنة تلهب جلده على حين أن مضرب العجين الثقيل يمرْق عضلاته. 
وتدمرورديات العمل الليلية الطويلة حياته العائلية. وفي نهاية‌المطاف تدمَرساعات العمل 
الطويلة والبيئة القاسيت صحته. وعليه» فإنك ربما ترى أن هذه البيئت بحاجة ماس أكثر 
من غہرها إلى میكکنتها 101) 410113 . 

وحينا قامت مجموعة من الأشخاص بشراء هذا المخبز اليوناني القديم» سرعان ما قاموا 
بتركيب الآلات. وعن طريق لمس زر من آزرار هذه الآلات» استطاع الخباز ضبط البرنامح 
الذي يقوم بتشغيل الفرن لإنتاج أي نوع من أنواع المخبوزات. فأصبح بالإمكان إنتاج 
المخبوزات الإيطالية والفرنسيةء وكافة الآنواع الأخرى من تقاليع المخبوزات الغريبة. ول 
يكن إنتاج المخبوزات - من كل صنف وشكل ولون - التي يريدها أي زبون بحاجة إلى أكثر 
من جرد الضغط على المجموعة الصحيحة من الأزرار الموجودة بالحاسوب المركزي. ولذلك» 
يعد هناك جال للحديث عن الحرارة اللافحة والروائح الخانقة الكرية والعمل الشاق في 
أوساط الخبازين في بوسطن. فضلا عن أن إتاحة فرص إنتاج أشكال وأنواع ختلفة عديدة من 
المخبوزات لإرضاء كافة الأذواق حظيت بترحيب الزبائن. وهل يشتهى المرء أكثر من ذلك؟ 

لقد تمت ميكنة المخبز بالفعل» فهل انتهت المشكلة عند هذا الحد؟ الإجابة عن هذا 
السؤال بسيطة: فمرة أخرى» اشتاق الخبازون إلى إنتاج الخبز بأيديهم! وهناء بدي سينيت 
ملاحظاته حول ما أصاب الخبازين من خبرات نفسية وعملية سلبية بسبب الحيرة والارتباك 
في وضعهم الجديد. لقد حتوا إلى أن یکونوا خبازين يعملون بأيديهم مرة أخرى» لا مجرد 
مشغلين الماكينات: وغو يحكل لاا قصة جار بقول إنه حيتما يعوة لمتزله ليلا كأن يقرم 
بالفعل بإعداد بعض المخبوزات بيديه كي يستعيد الشعور بتحقيق الذات والكبرياء اللذين 
كان يحسهما تجاه العمل الذي كان يقوم به في الأيام الخوالي. 
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وقد استطاعت الماكينات حاليًا التعتيم على هوية الخبازين بعد أن كانوا يومًا ما يشعرون 
بالكبرياء لأنهم مسؤولون عن عملهم؛ حيث تم استبعادهم من هذا العمل نفسه» وأصبحوا لا 
يشعرون إلا بالغربة والعجز عن لفت الأنظار إليهم وع الرغم من آذ الیک ہمد مانت ری 
تکون قد ساعدت على جعل عملهم حتملا إلا آنہا جعلت حياتہم غم ر مولا تطاق . وعلى 
حين كانت المؤسسة توضح وتضمن المسؤوليات» إلا أن اختفاء الشر كة مصةمهء (بمعناها 
ا لحرفي في حالتهم؛ آي أنہم لم يعودوا يتشاركون رغيف الخبز) جعلهم غير قادرين على النظر 
إلى أنفسهم على نهم مسؤولون؛ حيث ل تعد الواجبات التي يطلب منهم حاليًا أداؤها كجزء 
من أدوارهم تؤازر صورتيم الذاتية (هويتهم)ء وتبرز خصوصيتها. ودائمًا ما يؤدي هذا التنافر 
ب الور العو رة اللاي ة إل تشي الان والراع؛ 5 دور هم كبشخلين السخابز» ولیس 
كخبازين - أدى إلى جعلهم مشوّشين وغير قادرين على الالتزام الكامل بأى من الدورين. 
وعليه» فإنهم لم يعودوا يعرفون السلو كيات التي يتعين عليهم تبنيها أو المسؤوليات التي يتعين 


ليست هذه جرد قصة عن تأثير الميكنة على صناعة الخبزء ولكنها جرس إنذار لعالم 
متلاطم من نزعاتنا المحبّطة. وهناء فإن النزعة الديموغرافية demographic rend‏ 
تعني أن الصورة الذاتية آخذة في أن تصبح أكثر أهمية من ذي قبل؛ حيث إن هناك 
جيلا بأكمله ل يعد يلور هُويته عن طريق المنظمات والمؤسسات. أما النزعة التخصصية 
«expertise trend‏ اا تزيد من صعوبة قدرة هذه المؤسسات على تحديد دور متوافق 
ومنسجم لأتباعها حين| تكون المسؤوليات متعددة ومتوزعة في كافة أنحاء الشبكة. 
أما نزعة لفت الأنظار Q”ء٣؛‏ اهاه فإنما آخذة في جعل المؤسسات آقل صلة ببناء 
الأعراف والأدوار الاجتاعية؛ لأن أدوات بناء الهو ية المتاحة للجميع تزداد , 
ء ٤‏ 
أسية 1ن٤ exponen‏ . اما النزعة الديمقراطية )٣۴٣١۵‏ ٤1٤۲۹ء٠‏ mع4.‏ فإنا تزيد من صعوبة 
تبني القادة تصورًا أساسيًا في تعريف الدور والصورة الذاتية وترسيم حدودهما. 


ونظرًا لأن الأجيال تتعلم تحديد وتعريف نفسها عن طريتق نطاق من الأنشطة - قابل 
للتوسع دومًا - خارج بيئات العمل والمؤسسات» فسوف يتطلب بناء المسؤولية عن جهد 


الفصل العاشر: التحول الفارق الثالث _ من 1لإدوار إا اطهاع 177 
إبداعي مشترك مجموعة جديدة من الأدوات. وكي نستخدم اللغة التي استعرضناها في الفصل 
السایق؛ فسنجد أن تبسيط عمل آلخبازين قد خف تغرة عميقة في سياج التوافق والانسجام 
اللازمين لنجاح آي عمل؛ ما قلّل من قدرتہم على تبنّى مسؤولياتهم. 

ويعذ هذا التناقض بين الدور الذي يطلب منا آداؤه» والدور الذي نسعى للقيام به مصدرًا 
للعديد من الاختلالات الوظيفية الاجتاعية التي بدأنا نشهدها في العمل حاليًا بصورة واضحة 
ومزعجة في آن واحد. فحين| نكون في شر كة مترابطة يبذل أفرادها جهودًا متبادلة صادقة لتقوية 
أعراف ال حباعة» فإننا لا نجعل هذه الجباعة أقوى فحسب بل نجعل المجتمع كله أقوى كذلك. 
أما حينم تصبح هوياتنا الشخصية منفصلة عن هوياتنا الجماعيةء فإننا نجد أنفسنا في حالة من 
الكدر وعدم الرضا «هناءو؟ءناوءونل الدائمين. ولذلك» يعد التناقض الظاهري الواضح بين 
العمل والحياة» ورفض جيل جديد لا يعتبره هياكل تنظيمية هرمية 5ء أآ٣ءإهإ٥ط‏ لا معنى ها ولا 
طائل من ورائهاء شاهدا حقيقيًا على ضراوة ذلك التناقض وخطورته. ومن ثم» كيف يمكننا 
ترسيخ شعور بالمسؤولية والمحاسبة في بيئة كهذه؟ لا تتمثل الحقيقة المُرة هنا في أننا نعجز عن 
حقيق ذلك فحسب» وإنها تتمشل - وهذا هو الأهم في أنتا جب ألا تّيم على فعل ذلك. 

وحينما نفدم على غرس بذور الشعور بالمسؤولية في وجدان الآ خرين» فإننا نحاول- بصورة 
أو أخرى - التأثير على سلوكهم عن طريق التأثير غير القويم على البيئة التي يعملون فيها. 
ونظرًا لإأقرارنا بذلك» فإن الدور التنظيمي ءاه 41٣4«120ع۲ه‏ _ في حد ذاته - يقوم بتحديد 
المسؤولية فقط. ولكننا نتطلع إلى تطبيق الأعراف الاجتماعية باعتبارها وسيلة لجعل الناس 
يرغبون في تحمّلها وتنفيذها. ويجدث هذا حينم نستخدم شعار «(مؤسستنا سوف تنقذ العالم) 
وهي الفلسفة التي تعرّضنا ها من قبل في غير موضع من هذا الكتاب. 

إننا نفترض أن الناس سوف يثابرون ويصبرون على أي شىء إذا ما استشفوا معنى وقيمة 
من وراء اصطفافهم لتحقيق هدف أكبر. ولذلك» نحاول جعل قاطعي الحجارة لدينا يعتقدون 
بأنهم يبنون تحفا معبارية. ومن الناحية العملية؛ فإن هذا يعني أننا نسعى إلى التأثبر غير القويم 
على كل من البيئة الثقافية (من خلال الحوافز والمكافآت «الثواب» والجزاءات «العقاب») 
وكذلك الأفراد أنفسهم (من خلال تقييم الأداء والمناقشات الخاصة بالتطوير) بغية الوصول 
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إلى حالة نأمل فيها أنهم سيْقَرّون بأهمية المسؤوليات لتحقيق هدفهم في الحياة. ويمثل هذا الكثير 


من الجهد الضائع؛ لأنه من غير المر جح أن تنتج أفعالنا وحدها مشاركة ورضا كافيإن للقضاء 
على تناقضات الدور الكامنة في نزعاتنا. 

في ضوء ما سبق» تتمشل اللإستراتيجية الأكثر إفادة للقادة في الإقرار بأن المهام ءوها نفسهاء 
وليس الدور اه۲ هي التي بحاجة في الواقع إلى أن يتم تنفيذها. ففي مثال لين و كس ×uه1]‏ أو 
ويكيبيديا دالء ما۷ هناك مهام كثيرة بحاجة إلى الإنجاز على الرغم من نها مهام لا تشكل 
بالضرورة ج ز٤ا‏ من دور شخص بعينه؛ حيث يتم إنجاز هذه المهام نظرًا لأن الأفراد الذين 
يقومون بتقديم أنفسهم من خلال وجود المجتمع سوف يفعلون أي شيء لجعله قويًا بغض 
النظر عا إذا كانوا مسؤولين آم لا عن هذه المهام من خلال دورهم؛ لأنه إذا م يتم إنجاز المهمة» 
فهذا يعني أن المجتمع قد توقف عن العمل ولم تعد له قيمة. 

والآنء فكز في مشروع تشارك فيه أو تشهده حينها يتم المحمع بين أعضاء فريق المشروع معا 
عادة من أجل العمل في مهمة خارج دائرة العمل اليومي المعتاد بالمؤسسة -فإن هؤلاء الأعضاء 
يتعاونون معًا بطريقة تندر رؤيتها. ويبدو هذا وكأن فريق المشروع لديه طاقة ذاتية تدفعه قَذّمّا. 
ونستنتج من ذلك أن الناس يتعاونون ويتشاركون في آداء المهام على طول الخط بغض النظر عا 
إذا كانت هذه المهام تشكل جزءًا من توصيف الدور المنوط بهم أم لا. ولا يرجع هذا إلى ظهور 
بدعة مستحدثة بصورة أو آخرى في المشروعات ولا إلى ظهور أسلوب معياري بعينه تتبعه 
الج اعة حقيقة الطبيعة المتدنية لمهمة بعينهاء ولكنه يرجع ببساطة إلى ن العملية المعتادة 
عكست. وبدلا من الحرص على تنفيذ دور يتلاءم مع الأدوار الأخرى داخل صورة أكبر» فإنه 
يكون لدى فرق المشروعات الملتزمة هدفهم الأساسي؛ ألا وهو التعاطي مع الصورة الأكبر. 
واسمح لي أن أوضح لك هذا الأمر بطريقة أخرى. 

عادةٌ ما يتركز اهتهام أي قائد بصورة تقليدية على المسؤوليات التنظيمية التي تركز على 
متطلبات الدور. ومن الناحية العمليةء فإن هذا يعني أننا نبني الأدوار التي تمثل في مجملها 
المسؤوليات الكافية لتحقيق الهدف. وعليه» فإننا نسعى إلى جعل العاملين يتحملون هذه 
اللسؤوليات بكل ما يملكون من طاقة مع توليفة من الأنشطة التعزيزية والوقائية والتصحيحية. 
ولقد آفادنا اللاعتاد على متطلبات الدور المصحوبة باهندسة الاجتأعية ع٣ذإءدنعدء‏ اواعهء إفادة 
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طيبة؛ لأنه مكنا من جعل ثقافة المسؤولية تتدفق عبر النظام المؤمسسى بل إنه حتى-مع القادة ا لمهرة 
-آدی إلى إطلاق الجهد الاختياري (الاستنساي) disert ny‏ من قبل بعض العاملين. 

على الرغم من أن هذا الكتاب يدور حول عام المشاركة الجاعية الواسعة النطاق كك" 
ناعام التي أفرزتما النزعات الأربع التي تؤدي إلى «موت القيادة)» إلا أن هذه النزعات 
لم تعد تسمح بأن تكون الأدوار هي الدوافع الأساسية لتحمَل المسؤولية. ولذلك» يحتاج 
القادة في عالم ما بعد هذه النزعات الأربع إلى التركيز على مسؤوليات المجتمع (أي: 
الشركة وليس المؤسسة) لضمان إنجاز المهمة. ومن الناحية العمليةء فإن هذا يعني العمل 
مع المجتمع لتحديد المهام اللازمة لتحقيق النجاح ومساعدة الأفراد على إنجاز هذه المهام 
بمايتفق مح صورتهم الذاتية. 

وبطبيعة الحال» فإنه يمكنك أن تجادل بأن هناك مجموعة من المهام تكون عشوائية بصورة لا 
تظاق. :قا بمكنكف آن تذهب إل أن هذا الأ غر ا للقانة عل تخر مرل دون الترافق شود 
مع متطلبات توفير جهود إبداعية معقدة. وحتى إذا تجاهلنا الحقيقة التي مؤداها أنه حتى في 
أحسن المؤسسات لا يمضى العامل العادي سوى قرابة 11 دقيقة في نشاط بعينه قبل أن يتوقف 
غن العمل إلا أن عذا دت بالقعل. ولكنا بحاجة إل أن شذكر آن مقهوم السنؤولية مهب 
حاليًا كدافع ليس غير؛ لأننا لا نملك سوى القليل لضان آن متطاباتنا ستتحقق حينا يتعارض 
الدور الاجتماعي مع الدور المؤمسي. 

في عالم يقوم فيه الدور الاجتماعي بدفع الجهد الإبداعي (آي: في عام يرغب من يعيشون في 
ظله في آن يكونوا مسؤولين عن نجاح الشر كة)» فإن الحاجة إلى دفع المسؤوليات تصبح ذات 
همية آقل. ولا يعني هذا آنا نقول إن الأدوار سوف تختفي؛ لأن هذا غير مرجُح» ولكنه يعني 
أن سيطرتا على الجهد اللإبداعي سوف تكون أقل. بل إنه حتى في البيئات الصناعية المعقدة 
سوف نكون بحاجة إلى إدراك أن الأدوار التي نقوم بتطويرها تكون ضرورية لنا- فقط - لتنظيم 
عملية الإبداع» ولن تكون (ونادرًا -وهذا محل خلاف -ما كانت) هي الدافع أو القوة المحر كة 
لغقافة تحمل المسؤولية. 

ومن ثم» فإنه لا يتعين على القادة أن يسعوا جاهدين لإحداث توافق أو تصالح لحل مشكلة 
تناقض الآدوار بين الدور التنظيمي في المؤسسةء وبين الصورة الذاتية للفرد. ولكن ما يتعين 
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على القائد أن يفعله هو تسهیل حقیق التوافق والانسجام coherence‏ عن طریق الساح لأفراد 
اللجتمع بتبني ذلك المنطق لأنفسهم. وفي الوقت ذاته» تعميق الإحساس باحتياجات المجتمع. 
ولعل الطريقة ا خلى لتحقيق هذا تتمثل في التر كيز على التعريف والتحديد الواضحين للمهام. 
وعند هذه المرحلة من النقاش» فلا بد أننا قد ضما بالفعل تحقيتق إدماج أي فرد في المجتمع 
من ناحية» واصطفافه خلف آهدافه من ناحية آخری؛ حيث آصبح لدينا السساطة simplicity‏ 
والسرد ٥۷ناه‏ ته« اللذان نحتاج إلبهما لتحويل النمط ال مؤسسي في أي شركة. ولذلك» تعد المهام 
هي الأحداث المهمة التي ترك السرد قدمّا. وبطبيعة الحال» » فليس هناك أي داع لإنكار حاجة 
النظمة أو المؤسسة إلى الأموار؛ لأنها - فى نباية المظاف - غثل الأسس والدعائم التي ترتكز 
عليها المؤسسة. إلا أنه لن يكون بالإمكان تعزيز الأدوار الاجتياعية للأفراد الذين يفتقدون 
صورتهم الذاتية الثي لا تتحقق قق إلا من خلال المهام. وعليه» فإن هناك حاجة حقيقية وماسّة إلى 
إحداث تغيير في مفردات التأكيد والتشديد التي يستخدمها أي قائد في حواره مع أتباعه. 


وحينا يتم - بضورة جيدة - تحديد المهام الضرورية في مواعيدها المعرّرة» فإنها تشكل 
ا لمغردات المستخدمة في سرد الشركة. ومن ذا الذي لن تكون لديه رغبة في التحديق في جزيئات 
الغبار إذا ما كانت لديه دائمًا رغبة في أن يكون مستكشفا للفضاء؟ ومن ذا الذي لن تكون لديه 
رغبة في تقطيع الحجارة حينا يكون مكرَّسًا لبناء تحفة معمأريةء وما هو الهدف من تبديد طاقة 
قاطع الحجارة عن طريق تذكيره - بمناسبة وبدون مناسبة - بأنه يقوم ببناء تحفة معمارية على 
عبن آنا جحاج إليه بالقعل هو مماعدة عل القيام بأحمن تحت غكن خف الجارة بلعل 
مساهمتة على أفضل طريقة 
هناء تتمثل الحقيقة في آنه من أجل أن يقوم الأتباع (العاملون) بتحقيق صورعمم الذاتية» 
فإنهم سوف يختارون إنجاز المهام التي تحافظ على استمرارية المجتمع وقوته. وسوف يكون 
۳% من هذه المهام هو ما نود تسمیته بمهام امسو ولي nwlkllgة accountability tasks‏ (أي: 
التوجه إلى التحقيق الفوري لأهداف المؤسسة) على حين قد يتم بصورة مثلى توصيف مهام 
آخرى بأنپا مهام اlلiluaة maintenance tasks‏ (آي: مهام تسهم في حقیی مهام المسۇولية). 
ومن الواضح أنه عند النظر إلى المؤسسات بمعزلٍ عن تحول فارق أو نقلة نوعية في توجُهنا 
العقلي» فإن هذا النوع من اللإستراتيجيات يبدو معقدًا أو عشواتيًا إلى حد ما. فهل هذا يعني 
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أنه ينبغي أن يكون لدينا - بشكل أو آخر - مزاد لتحديد نوعية المهمة» ومن يقوم بها أو - وهو 
الأسوأ-أن نسمح للأتباع باختيار وتنفيذ مخاطرة ترك المهام دون إنجازها؟ في الواقع» لا تختلف 
الممارسة عا بحدث حاليًا إلا في عدا أنه يتم الآن اللإقرار بها ومناقشتهاء لسببين: الأول» أنه 
لا يوجد شىء حاليًا-حتى في أكثر البيئات قسرية وإجبارًا-يوقف الفرد عن اختيار كمية الطاقة 
ال سروف ماقم رهاق آتادمهمااها رهف أضف الأماة ( رم بدو رة غا سرف کون ا 
تأثير مباشر على جودة إنجاز هذه المهمة). 

أما السبب الثاني - وربا الأهم - فيتمثل في أنه على الرغم من أن القوالب والأناط الحالية 
للأدوار سوف تستمر» إلا أن التركيز الصريح على المهمة سوف يشجّع الأتباع على إبراز المهام 
(التي من المر جح أن تكون مهام الصيانة) والتي لا تتوافق مع الصورة الذاتية لأي شخص. وفي 
هذه المرحلة» أصبح واضخًا أن كل شخص يتطلع إلى المساهمة في الجهد المجتمعي سوف يكون 
بحاجة إلى تركيز اهتمامه على إنجاز هذه المهام. ولذلك» ففيى حقيقة الأمر» ينبغي على البنية 
التحتية المجتمعية للخراف والدجاج أن تقطع طريقا طويلا لبث الطمأنينة في قلب أي شخص 
قلق من احتمال سحب بعض المهام منه. 

وهنا من المهم آن نفهم آنه في عصر التعاون الجاعي الواسع اlلi¡طJl mass collaboration‏ 
يقضي القائد آفضل أوقاته في مساعدة الآفراد على إيجاد فرص سانحة لتعزيز صو رتم الذاتية. 
وفي الوقت ذاته» منع الأدوار المؤسسية من استنزاف قواهم وتحطيم أعصابهم. وتتمثل الحقيقة 
هنا في أنه لا يوجد إنسان بحب عمله حبًا حقيقيًا سوف يرفض تمل المسؤوليات الضرورية 
للوفاء بالتزامه نحو نجاح الشر كة» واستمراريتهاء وقوّتها. ووفقا للطابع الفرنسى الحقيقي المميّز 
فإن ا لحب هو الملاذ الذي نلجأ إليه بعد ذلك كي ننهى رحلتنا في أوقات المحن والشدائد. 


12 إعادة اختاع القيادة 


المجتصرالمسيد 


إننا نستخدم نوعين من الأدوار لتحديد ما نحن مسؤولون عنه. الأول: الأدوار التي 
حاجة في حياتهم. ونتيجة للنزعات الأربع التى تؤدي إلى «موت القيادة)ء فإن کاڈ من 
الدور التنظيمي في المؤسسة الذي نحتاج إلى تنفيذه والدور الاجتماعي الذي يرغب الأفراد 
في آدائه (آي: مصدر الاحتواء والاندماج في المجتمع) يصبحان متناقضين. 


وحتى يتسم القادة بالكفاءة والفعاليةء فإنهم سوف يكونون بحاجة إلى مساعدة 
المشار كين كا«همءi٤۲ةم‏ على ربط المهام التي یرغبون في آدائها بصورتہم الذاتية وليس 
تبني أدوار أكثر تعقيدًا. وعلى الرغم من أن المؤسسات سوف تظل بحاجة إلى تعريف 
الأدوار وترسيم حدودها بكل دقة وحياد من أجل تقسيم عملية الإبداع إلى كتلتين: 
اقتصادية وقابلة للإدارةء فسوف يكون القادة بحاجة إلى استخدام عملية حوارية لمساعدة 
المشار كين على تعزيز صورتهم الذاتية من خلال إنجاز هذه المهام الضرورية. 


l- SETI@home website, Current Total Statistics page, 13 January 2008. 


2- Eugenie Samuel Reich (2004) Mysterious signals from light years away, New 
Scientist, | September. 


3- Eugenie Samuel Reich (2004) Mysterious signals from light years away, New 
Scientist, 1 September. 


4- Amir Alexander (2008) From SETI@home to Hominid Fossils: Citizen Cyber- 
science Reshapes Research Landscape, SETI@home, 15 January. 


5- http://clickworkers.arc.nasa.gov/ documents/crater-marking.pdf. 
6- The Department of Information and Computer Science, University of California, 


Irvine. 


المصل الحادى عشر 


التجول العارف الرابع 
من المال رعء”ه. إلى الجب ء۷٥!ا‏ 


غرس الشعور بالالترام 

٤‏ آواخر تسعينيات القرن العشرین» نشر دانيال جولمان n۸ء‏ !ه6 اعنص كتابًا بعنوان 
«(الذ كاء العاطفي emotion intelligence‏ کان السہب فی ديوع هذا الملصطاح وشهرته. 
وتتمثل الفكرة الأساسية للذكاء العاطفي ٤‏ أنه لكي ینجح القادة» فإنہم بحاجة إلى ھم 
عواطفهم والتحكم فيها با يضمن عدم إخفاق هدفهم. وبعد أن يحت لي فرمة العمل 
جنبًا إلى جنب مع الفريق الذي شارك فى البحث الذي أجراه جولان وتعخض عنه في النهاية 
إصدار المجلد الثاني من كتابه والذي محمل عنوان «العمل ص الذكاء العاطفي Working with‏ 
Emotion |۱ ntelligence‏ » فإنني تذكر مناقشة كانت تدور حول ما إذا كانت كلمة «العاطفة 
temotion‏ سوف تدخل قاموس اشر كات 1 لا وم ئم فإدا كان قادة الأعال یشعروںل 
بان 5 ي كلمة «العاطفة» يعد عبنًا ثقيلد عليهم» إذ فسوف يتسم بالشجاعة (أو الحاقة) ذلك 
المؤلف الذي يكتب عن الأع ال التجارية عندمايضع كلمة «ا لحب 1٥۷٥‏ في عنوان كتابه. ولعل 
السؤال الذي يُطرح هنا: هل سيكون قادة الأعمال مستعدين لمواجهة هذه العاطفة الأساسية 
وهي الحب أم 3 

وسواء کانوا مستعدین لذلك آم لاء فقد کان تیم ساندرز ۲5٥ف«ة؟‏ 1۳آ عازمًا على خوض 
المعركة. ففي عام 2002ء أصدر كتابه الأول الذي كتب على غلافه بالبنط العريض عنوان 


(#) لزيد من تأصيل رذ| الطرح» نوصي القارئ العربي بقراءة كتاب «الاقتصاد العاطفي: دور العواطف فى الارتقاء بالأعمال 
التحارية؛ من إصدارات ناشر الطبعة العربية من هذا الكتاب» مجموعة النيل العربية. (الناشر ). 


4 إعادة اختاع القيادة 


«ا لحب هو التطبيق القاتل مم4 ۲ء//ا× مء ك £0«6». وبدا أن الأع|ال التجارية كانت مستعدة 
للحب. وهو ما ظهر حینا وضع هذا الكتاب صحيفة النيويورك تايمز New ¥ork 7imês‏ 
في قاثمة أكثر الصحف مبيعًاء وجعل تيم يحقق شهرة واسعة. یق اعد آقری کی شاا 
( کیف ٥ا ۸٥W‏ » الموجّهة للقادة في حدود علمي» فإنه يذهب الى أن نجاح أي عمل ڪجاري 
يعتمد على ثلاثة عوامل رئيسية. وهي المعرفة» وعمل شبكات» والحنان والتعاطف والتماس 
الأعذار. ويستطرد في بيان كيف يمكن لأي شخص أن يحقق المستحيل عن طريق أن يصبح ذا 
بصيرة نافذة مقرونة بمحبة حقيقية لزملائه ومرؤوسيه (بمعنى أن يتشارل المعرفة معهم» وأن 
يصبح صانع الوفاق وال محبة بين أطراف العمل في المؤسسة» ويدعمهم). 

ل يتوقف هجوم الحب على الوعي المؤسسى عند تيم» وبدا أن العقد الأول من الألفية 
الثالثة يعد تربة خحصبة لنمو فكرة أن الأعمال التجارية وا لحب ل يكونا قط نقيضين لا بجتمعان. 
فقد كنا في عام 2005 على موعد مع مصطلح «علامات الحب ع٥2٠‏ [بديلا عن 
مصطلح العلامات التحارıة Trademarks‏ [. وهي الوت جدید ي التسودى فلم إلى العام 
کیفین روبرتس ک۲ اه۸ «ذK‏ الرئيس التنفيذي صاحب الكاريزما والشهرة العالمية لوكالة 
«ساتشى آند ساتشى اه8 8 11ا هة5» لاٍعلان. وإذا تتبعنا ا مثال الذي قدمه تيم فسنجد أن 
کيفین يدم نموذجًا آخر ثلاثي الأبعاد مؤداه أنه عن طريق استخدام قالب «اللغز رءاءرM»‏ 
(آي: القصص الملهمة العظيمة) و«النزعة الحسية» (أي: إثارة كافة الحواس) و«الحميمية) 
(آي: إظهار العطف والحب)ء فإنه يمكن للمنظات والمؤسسات القيام بعمل لا يمكن 
لظاهر الولع والموس السائدة ولا الماركات أو العلامات التجارية أن تضطلع به أبدًا؛ ألا وهو 
اكتساب الاحترام والحب كليها. ولنفترض جدلا أن الأمر قد تطلب أن تقوم «ساتشى آند 
ساتشي» بإنتاج سلسلة من الأفلام المبتكرة كجزء من عقد قيمته 430 مليون دولار أمريكي 
مهمتها المساعدة على إعادة تمركز أو تموضع ع« وهم العلامة التجارية لجيه. سي. بيني 
JC Penney‏ قبل آن يتم التعامل بصورة جدية مع فكرة «علامات الحب» التي نادى بها كيفين. 
إلا أن كتابه قد ترك في النهاية بصمات «علامة ا لحب» الخاصة به على عام المال والأعمال. 

أما بالنسبة لكلمة «الحب» التي كنا نسمعها كثيرًا في تسعينيات القرن العشرين في جال 
الإنترنت» فقد استطاع تيم استخدامها بنجاح حينا كان لا يزال يشغل منصب «المسؤول 
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الأول عن إيجاد الحلول» في شر كة «ياهو ٠۲41٥١‏ واستطاع تسويقها- بضورة جيدة غلاق 
التسويق كيفين. فإن هذه الكلمة استطاعت إبعاد العديد من المسؤولين التنفيذيين. غبر أن 
توقيتها م يكن يخلو من الأخطاء والعيوب. وفي نفس الوقت الذي بدأ فيه ا لحب الدخول إلى 
قاموس عا ا مال والأعمال» كان المسؤولون التنفيذيون يقومون بالفعل بدراسة قضية الالتزام 
mite‏ 0m؛‏ لأغہم کانوا يعرفون آنه في أوقات المحن والشدائد کان الالتزام يشكل أساس 
النجاح في المنظمة أو المؤسسة. حيث يتمشل الأمر الذي يجعل آي شخص ملتزمًا نحو قضية 
منظمته أو مؤسسته فى الإجابة عن سؤال» ركز العذيد من المشتغلين والاخصصين ف التسويق 
وارد اليف وة گرم قو ار من الون. ااعفكل اجا ة عه اسا قدرة المۇسىسة 
على الإبداع والابتكارء ويشكل كذلك جعل هذه الإجابة ملزمة أساس قدرة أي مؤسسة على 
التعامل التجاري. وبقدر ما حاولنا إخفاء إجابتنا آو تجميلهاء إلا أنه باللإمكان التنبؤ بها بصورة 
مؤلة: إنها المال. أما وفقا لمنطق الاندماج الاجتماعي ۲١٤٣ء‏ عةع١ء‏ اةاءهءء فيمكن القول بأن 
هذه الإجابة لن تكون شافية أو كافية بعد الآن. 

لد صاز التقاقى خر ل دوز الال جال الأعال عا و مولا بالفعل. ويد زاق آى شخصض 
يرى أن تعزيز الدافع اللإنساني على درجة كبيرة من التعقيد على نحو يحول دون أن يتم اختزاله 
بشكل كامل ف المال وحده دائ] ما يستهل رأيه هذا بالقول: «إنني لا أحني بالطبع أن المال غير 
مهم وبالتالي سرعان ما يحفز جمهوره على التوقف عن الكلام ومواصلة عملهم. ومن ناحية 
أخرى» وضع مؤيدو فكرة ال مال كقوة دافعة لتعزيز السلوك الإنساني أنفسهم بقوة في المعسكر 
البر جات العملى (وهو سلوك تتم مكافأته بصورة جيدة في آغلب المؤسسات والش ركات) حيث 
يقولون: «بالطبع» إن الأمور أكثر تعقيذاء وللكن دعونا لا نسخرمن أنفسنا بان تقول إن 
أسرع طريقة لاإ يجاد الالتزام لا تزال هي المال». وهذا نقاش مۇم نظرًا لآنه نقاش زائف. فكا 
رأينا في الفصل السادس أن ما بحدّد في النهاية نجاح أي مؤسسة لا يتمشل في تقديم إجابة قاطعة 
عن السؤال التالي: «لماذا ينبغي علي أن أفعل ما تطلب مني فعله؟» ولكنه - من باب آولى - 
يتمثل في القدرة على ضبان ألا يتم أبدًا طرح هذا السؤال. فحینا يكون لدينا سرد 4۲1۷۵" 
بسيط وواضح بصورة جيدة ومدعوم بالتركيز على المهام s)وها»‏ يصبح كل شخص مستوعبًا 
لكيفية تحقيتق الهدف الذي وحد المجتمع معّا. 


6 إعادة افتاع الفرادة 


توجد مناسبتان اثنتان فقط قد يتم فيه] طرح ذلك السؤال: «لماذا ينبغي علي أن أفعل 
ما تطلب مني فعله؟» تحدث المناسبة الأولى حينا لا يكون الهدف الظاهر للمنظمة أو المؤسسة 
متوافقًا مع هدف العميل أو العامل (أي: أن الاندماج الاجتماعي غير متحقق). وني مثل هذه 
الظروف» قد تشتري الجحهد إلا أنك لن تكتسب الالتزام أبدا (أي: أن أحد الأطراف على الأقل 
لا يرغب في إقامة علاقة مع باقي الأطراف الأخرى). وتحدث المناسبة الثانية حينا يتم الحكم 
على المهمة بأنا غير متوافقة مع الهدف الضمني (أي: أنه لا يوجد سرد للربط بين التشارك في 
ا لمهام وبين تحقيق الهمدف). وفي هذه الحالة» ربا تعمل مكافأة مالية على رأب التصدعات.. بمعنى 
أنها تستطيع شراء جهد العامل وتجعله يؤدي عمله» إلا آنا لن تستطيع شراء التزامه أيضا. 

قبل أن نستطرد أكثر في هذه النقطة» دعني أكون واضحًا فيا يتعلق با أعتقد آن معظم 
رجال الأعمال يعنونه عندمايقولون إنهم يريدون الالتزام» وما أعنيه بالالتزام في سياق الاندماج 
الاجتماعي؛ إذ إنه حينا يطالب القادة بالالتزام» فإن ما يطالبون به هو الإخلاص للمنظمة 
أو المؤسسة.. إنهم يبحثون عن العاملين الذين سوف ينضمون للمؤسسة بهدف البقاء فيهاء 
والاهتمام بها بم يكفي لضان أنهم سيقدّمون ها أقصى ما لديم من طاقة مادية ومعنوية. إذاء 
الالتزام يعّنى بوضع المؤسسة في المقدمة. أما من الناحية العملية» فإنه يعني البقاء لأطول مدة 
مكنة والعمل بأقصى طاقة لازمة للإنجاز المهمة. كا يعني إظهار المرونة حيال اتخاذ أية خحطوات 
[ضافة سوا كان غظطا اام لا لواجهة آي احعالات طارفا وتر نكر هذه الأحطالذت 
على فكرتين أساسيتين آستخدمه| هنا لتحديد الالتزام وتعريفه. 

تتمثل الفكرة الأولى ني أن الالتزام يتعلتق بالتعهد ١٥ناهع:اطه‏ بأداء مهمة بعينها. ولذلك» 
يتعالتق كوننا ملتزمين -سواء في حياتنا ا لخاصة آو في حياتنا العملية -بإظهار الإإخلاص للمنظمة أو 
المؤسسة والتفاني في خدمته|. وحتى نكون واقعيين» فإن أي التزام لا معنى له ما م يتم الوفاء به. 

أما الفكرة الثانية التي تشكل أساس نظرية الالتزام» فتتمثل في فكرة التعهد؛ لأن الالتزام 
عبارة عن تعهد تلقائي ضمني بأداء عمل ما على الوجه الأمثل بغض النظر عن مدى رغبتنافي 
أداء عمل آخر غبره. وهذه فكرة محورية نظرًا لأنها تؤدي إلى استمرارية العلاقة (أآي: أنه من 
ناحية أخرى سوف يكون من لغو الكلام الحديث عن الالتزام)» كا لقي المزيد من الضوء على 
حقيقة أن الالتزام والاندماج في مجتمع المنظمة أو المؤسسة وجهان لعملة واحدة. ولذلك» حتى 
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يوجد التزام يتعين على كلا الطرفين القيام بصورة طوعية بالتخلي عن بعض من حريتها في 
التصرف بحيث يلتقيان في منطقة وسط . 

إلا أن الأمر الواضح-الذي لا نتذكره على الدوام -يتمثل في أن الأفكار التي تشكل أساس 
الالتزام هي في الواقع واحدة» سواء في سياق العمل آو خارجه. وهذا استنتاج مهم للغاية؛ 
لأن الكثير من القرارات التي نراها ملائمة عند السعي لترسيخ الالتزام في العمل لن تصمد 
طويلا أمام الفحص والاختبار إذا تم تطبيقها على أي علاقة أخرى غير علاقة العمل. وسوف 
تنجو علاقات شخصية حدودة جدا من الفشل والانقطاع بعد تقييم نهاية العام الذي يدف 
إلى تحديد مقدار الجهد الذي سوف يتم تقديمه على مدار العام المقبل! ولذلك» يتسم الالتزام 
بالعاطفية على حين تعتمد المنظمات والمؤسسات على السياسة لإارساء دعائم العلاقات. وعلى 
الرغم من أننا قد نحب إخفاء ذلك» إلا أن العامل الرئيسى -على الأقل ابتداءً -في أي علاقة بين 
فرد (سواء كان عميلا أم عاملا) ومنظمة أو مؤسسة هو المال (في شكل السعر للأول والراتب 
للأخبر). وبناءَ عليه» فهل يشتري المال الالتزام؟ لاكتشاف الإجابة الواقعية الصادقة عن هذا 
السؤال المهم الذي لا مفر من طرحه والإجابة عنه» دعونا نلقي نظرة على نوعية الظروف التي 
يكون فيها المال عاملا رئيسيًا. 

دعونا نختار قطاع ا لخدمات المالية» أو أدوار المبيعات في أي قطاع يوجد به خط واضح للرؤية 
بين الأداء الذي يتم تحقيقه وبين المكافأة التي يتم الحصول عليها. ففي مثل هذه الأدوار» يشكل 
لمال أساس العلاقة التعاقدية. وف العادة» تتضمن حزمة المكافات جزأين: آحدهما الراتب 
لمدفوع للفرد والذي - على الرغم من أنه قد يكون كبيرًا مقارنة برواتب العديد من العاملين 
الآخرين -يشكل في الواقع الجزء الأصغر من هذه الحزمة. آما ال جزء الأكبر» فهو العنصر المتغير 
الذي يرتبط بعدد الأهداف التى يتعين تحقيقها. ومن الجدير بالذكر أن هذه الحزمة حكومة 
ببساطة متأصضلة. فسوف تقبض راتبك إا حققت التوقمات رة مخلق لكك سروف 
تخاطر بفقدان وظيفتك إذا لم تحققها. ويمكن للفارق بين الإنجاز والإخفاق أن يصل إلى 
ملايين الدولارات. وفي الواقع» تبدو هذه المواقف متطرفة إلا أها مفيدة لنا؛ لأنها تساعدنا على 
مقارنتها بالمجتمعات التي درسناها حتى الآن حيث لا يكون للهال مكانة بارزة فيها. وعليه» 
فا الذي يمكننا تعلمه من هذه الحالات فيا يتصل بموضوع الالتزام؟ 


18 إعادة افراع الفرادة 


يتمثل الدرس الأول في ن المال وحده لا يشتري لك الالتزام. والآن- وهي مسألة خلافية 
- يتطلع القادة إلى الاضطلاع بمذه الأدوارء إلا أنهم لا يبحثون بالضرورة عن الالتزام. 
وحينا تقوم بدفع مقابل للخطط التحفيزية التي تصل إلى الملايين» فإنك تقوم بشراء نوع من 
أنواع الأداء.. إنك تشتري اسما وسابقة أعال ١۲١ء٠‏ ءهءا. ولذلك» يتحدث المسؤولون 
التنفيذيون عن توظيف «المستمطرين ١إءkوص‏ دنو أو «سادة العام masters of the‏ 
6ء على أمل أن يكون اسم العامل الجديد هو العلامة التجارية أو الماركتة التي 
سوف تجذ ب العملاء. وفي هذه الحالة. يكون معنى ألمال أنه أداة لتنفيذ الإستراتيجية التي 
تتبعها. والسرد هنا واضح» ونادرًا ما يأي على ذكر الالتزام في أي جانب من جوانبه. والسؤال 
الذي لا مفر من طرحه هنا هو: هل يمكن أن يقوم المال بالفعل بتحقيق الالتزام؟ 

یرتبط صرف المكافأة ارتناطا ماش بتحقبق الأهداف في حين يؤدي عدم تحقيق هذه 
الأهداف إلى فقدان الوظيفة (آي: إنهاء العلاقة). وفي مثل هذه الحالات» تكون العلاقة علاقة 
تعاقدية بحتة لا أكثر ولا آقل. ولذلك» يشتري لك المال سلوكيات بعينها كا يشتري لك 
الأداء. إلا أنه لا يشتري لك الالتزام بأي حال من الأحوال. وبالنظر إلى أن تعريف الالتزام 
أو ترسيم حدوده يكون واحدًا سواء داخل بيئة العمل أو خارجهاء فقد ذكرت من قبل كيف 
يمكننا ا لحكم على كفاءة الإستراتيجية التي نتبعها لإيجاد الالتزام عن طريق فحصها واختبارها 
تبعًا لكل مجال. ولذلك» فمن السهل معرفة كيف أن العلاقة الشخصية القائمة على المال وحده 
دون سواه ليست هي الوصفة الصحيحة لتحقيق الالتزام. 


آما خارج دائرة المنظمات والمؤسسات» فإن وضع فكرة الالتزام جنبًا إلى جنب مع الال آمر 
غير منطقي بالمرة. ولذلك» ربا يبدو السلوك الذي اشتريته كا لو كان التزامًاء ولكن ما آن تقوم 
باختباره حتی تکتشف آنه يمكن أن يكون آي شىء آخر سوى الالتزام. ومن المؤكد أن هذه 
العلاقة يمكن أن تدوم لحين إشعار آخر شريطة ألا ينقد المال أو ألا يظهر عرض أفضل» إلا أنبا 
على الرغم من ذلك يمكن أن توصف بأنها ملائمة ولكنها لا يمكن أن توصف بالالتزام. وإذا 
(#) الاستمطار أو صناعة المطر عند المنود الحمر كان طقسًا يقوم فيه بعض المعالجين الروحانيين باستحضار المطر. وقد 


استعير هذا المعنى في الشر كات الناشئة لاإشارة إلى الشخص الذي يؤمن ها عقد الضفقات الكبرى» وأهم عقود المبيعات. 
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لاجدلا ذلك تين بخن الاهار يفي الهازاك من جاتبظ ر فم أطراف الماذت 
والسذاجة وسلامة النية من جانب الطرف الآخرء فإنه يمكن للمال أن يعطيك وهم الحب. 
ولكن حينم ينفسخ العقد المالي» فإن النتيجة الوحيدة الحاصلة تتمشل في أن أحد الأطراف صار 
أكثر فقرّا على حين صار الطرف الآّخر وحيدا. ولقد أصاب «البيتلز (الخنافس) ١٥41ء8»*'‏ كبد 
الحقيقة حين| تغنّوا بأنه ليس بمقدور المال أن يشتري لك الحب. كا أن حقيقة أن المال لا يشتري 
الالتزام جلية واضحة لآي شخص يتدبر هذا الأمر مليًا لتقييم طبيعة النفس البشرية والعلاقات 
بين البشر. 

ولكن حتى إذا كان المال لا يشتري الالتزام» إلا أنني أبعد ما أكون عن القول بأنه لا يعد دافعًا 
من دوافع تعزيز سلوا الإأنسان» سواء بالسلب أو الإ يجاب إذاكنانعني بكلمة «دافع «motivation‏ 
تشجيع سلوكيات بعينها وإثارتها وحفزها. وأنا شخصيًا أكتشف دائمًا أنني أتقاضى مقابلا 
مالًا كى أكون حافرًا كبا للأداء الفعلى لخدمة من الخدمات. ولذلك» يمكننى أن أضمن تأثر 
المال في ذلك الخصوص. إلا أن العلاقة بين المال والدافع ليست مباشرة بالقدر الذي تبدو عليه 
لأول وهلة. أما الدرس الثاني المستفاد من إمعان النظر في الوظائف التي يتم -بصورة مفرطة - 
حفزها بالمرتبات» فيتمشل في أن المال ليس هو الدافع الرئيسي فعلا؛ لأن امال هو العملة التي 
نحصل بہا على الدافع› ولكنه ليس الدافع نفسه. 

وعد الآن إلى قصة «المستمطرين أو صانعي المطر» الذين ذكرناهم من قبل. هل هم حقًا 
لاء ليس الأمر كذلك؛ لأن المال هو العملة التي تساعدهم على شراء دوافعهم. وههذاء فكز في 
هذه المسألة على هذا النحو: ربا يكونون مدفوعين بكونهم الأفضل في أداء ما يضطلعون به من 
مهام؛ آي أنهم رقم واحد فيهاء وربا يكونون مدفوعين بالرغبة في امتلاك منزل كبير وسيارة 
فارهة وسريعة» وربا يكونون مدفوعين بحاجتهم إلى الحفاظ على وضع مالي آمن ومستقر 
نسبيًا لعائلاتهم. وبغض النظر عا يدفعهم» إلا أن المال يعد جرد وسيلة لتحقيق ذلك وليس 
غاية في حد ذاته. ومن السهل أن ينسى الإنسان» كا أنه من السهل أيضا آن يلاحظ في خضم 
(#) فرقة روك غنائية بريطانية شهيرة تشكلت في ليفربول غام 1960ء وأصبحت أكثر الفرق الموسيقية نجاخا وأشهرها في 

تاريخ الموسيقى الشعبية. (المترجم). 


0 إعادة افراع الفيادة 


العمل داخل مقصورة سماسرة البورصة السميكة أو عند عقد صفقة كبيرة أن الدافع لا يكمن 
في المال. ولكن إذا كان هذا صحيخاء فلماذا بقيت -إذا-الحكمة المؤسسية التقليدية التي مؤداها 
أن المال يكمن في قلب الدافع حتى الآن؟ 

ويرجع السبب في أننا نتحمل - بصورة صائبة وبسيطة - قيمة دافعية للال إلى أن إدارة 
قيمته الدافعية الخارجية ×٤٤‏ أسهل من إدارة الدوافع الداخلية ءا«نع؛ه؛ المعقدة لدى 
الأفراد. ولذلك» يكون للمال تأثير كبير في تقديم التغذية العكسية ط۵٥٠‏ المقبولة من جانب 
الأفراد الذين يتطلعون إلى قياس إنجازهم (الذي ينحو إلى أن يكون إن لم يكن الدافع الرئيسي 
للفرد - على الأقل هو القيمة التى تشجُعها المنظمة أو المؤسسة وتكافئ أعضاءهما عليها). 
وني بيئة يكون فيها تحقيق الأهداف هو الفيصل في إشباع الاحتياجات الدافعية الداخلية من 
عدمه» يصبح المال عملة رائجة إلى أقص درجة ممكنة. ونظرًا إلى أنه يمكننا بسهولة استخدام 
الدوافع الخارجيةء وبالتالي يمكننا أن ننجح في تحقيق نتيجة بعينها ترضي كلا الطرفين» فليس 
من المستغرب أن نرى آنا فعَّالة ومفيدة. 

تأسيسًا على ذلك» وني مثل تلك الظروف» ليس الفارق بين الدوافع الخارجية والدوافع 
الداخلية هو جرد نوع من الاسئلة الحدلية ا لمححذلقة التي مهتم بها علماء النفس الذين يملكون 
فسا رة دا من الوقت وعدا قليلا من المشكلات الانيّة ة الملحة التي يطلب منهم إججاد 
حلول ها؟ فهل هذا أهمية فعلية؟ لاء ليس له أهمية في الواقع خاصة إذا كان كل ما تسعى لعمله 
هو شراء الأداء. وعلى الرغم من كل ذلك» فمن يشغل باله بمعرفة السبب وراء أهمية المال لدى 
الناس طالما أنه مهم فعلا دون أدنى شك. ولكن إذا كنت تبحث عن الالتزام» فعندئذٍِ وبدون 
سابق تمهيد» ستجد أن دوافع الفرد تلعب دورًا أكبر. ولذلك» تذكرْ أن فكرة الالتزام ترتكز 
على التعهد والالتزام الأخلاقي (الآدي) .mora1 obligation‏ ومن هذا المنطلق» يعتبر الحصول 
عليهما هو السبب وراء أمية الدوافع. ويقودنا هذا إلى الدرس الثالث المختلف عليه والأكثر 
أهمية الذي يمكننا تعلّمه عند النظر إلى البيئات التي تعتمد بشكل مكثف على المال. والمال يدمر 
الالتزام الأخلاقي (الأدي) ويقتلعه من جذوره. 


اسمحوا لي أن ألخص لكم ما توصلا إليه هنا قبل أن أخوض في تلك النقطة الأخيرة. حتى 
الآن» نعلم جيعًا أن المال يعمل بالفعل على تشجيع أنواع بعينها من السلوكيات المرغوبة» ولكن 
حينما يتعلق الأمر بغرس بذور الالتزام يقف المال على أبعد مسافة من أن يكون الأداة الأكفاً 
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المخاحة بين أيدينا. ولكن دعونا نكون متصفين غندما نقول إن غالبية المنظات والمؤسسات 
وقادتا يفهمون ذلك جيدا. وبناءًٌ عليه» يجاولون إرساء دعائم أو ترسيخ أعراف اجتماعية من 
شأنها مضاعفة الشعور بالالتزام وتعميقه لدى الكثيرين نحو مجتمع بعينه. ولذلك» نرى آنه 
عن طريق تشجيع العاملين والعملاء على النظر إلى المؤسسة الفردية باعتبارها شر كة» يمكننا 
الحصول على المزيد من جهودهم الاختيارية (الاستنسابية) yةصه‏ ا0ء" على نحو أكر 
كثيرًا نما إذا تعاملنا معهم على أساس التعهدات التعاقدية وحدها. وهناك حقيقة يبدو آنا 
تغيب عن أذهاننا مفادها أن هذه الجهود تؤدي دائ إلى انيار السرد (لأنك إذا أردت الالتزا» 
فلماذا تتشدد وتتعنت دائمًا في بنود عقدك؟). وفي) يلي أقدم لكم تفسير ذلك. 

في بحث رائد ومتطور"" - نشر بعنوان «الغرامة عبارة عن ثمن» -يقوم كل من يوري 
جنیزې Uri Gneezy‏ من جامعة شیکاغو 0چh¡›2€‏ و آلدو ر استیشیني Aldo Rustichinı‏ منj‏ 
جامعة مينيسو تا 11٣١٥50١‏ بإلقاء الضوء على ما أصفه بانهيار السرد الخاص بالمال. وقد تمثلت 
الفرضية التي قدّماها في أنه يمكن لنظام الغرامات تغيير سلوك الناس مع مرور الزمن. ولك 
أن تسمّي ذلك حافرًا سلبيًا إذا أردت» ولكنه حافز على آي حال من الأحوال. واسمح لي هنا 
أن أقدم إليك سيناريو ربا يكون مألوفا لك. 

إنه الاجتماع الأخير لك في هذا اليوم وأنت تعرف أنك سوف تصل إلى المحطة قبل إقلاع 
القطار بلحظات قليلة لأخذ طفلك من الحضانت. وتعرف أنه سوف يتعبن عليك أن ترأس ذلك 
الاجتماع بطريقَة بارع إذا كنت تهدف إلى إنهائه في الوقت المحدد حتى تلحق بقطارك. 
وعليه» فإنك تجمع الكل معا وتأمل في أن تسير الأموركلها على خير ما يُرام. وفي وسط 
الاجتماع يقَدَم أحد الحاضرين فكرة جديدة لم تخطر لك على بال من قبل. وبالتالي» فلا 
مفرمن مناقشتها وتحليلها حتى نجمع في نهاية المطاف على أنها فكرة رائعة. فالحديث 
- كما ترى - مكف ومؤشر نجاح الفكرة الجديدة مدهش بحيث تبخرت من ذهنك 
الأفكار الخاصة بترؤسن الأجتماع. وقبل أن تمرف هذا تدرك أن قظارك قد هات ميغاده 
فتقوم بإنهاء الاجتماع على الفوروتحمل حاسوبك المحمول راللابتوب) وتهرع للحاق بالقطار 
التالي لإنقاذ الموقف. 


(#) الحهد الاختياري (اللاستنسابي) هو الفرق بين الحد الأقصى» والحد الأدنى من الحهد الذي يمكن للعامل أن یبذله حتی 
لا فصل من العمل. (المترجم). 


2 إعادة افراع الفرادة 

آما الوضع في حضانة طفلك» فقد تم إغلاق آخر غرفة وإطفاء الأنوار. وطفلك الآن في 
غرفة الانتظار في رعاية إحدى المشرفات التي وافقت على البقاء معه بعد انتهاء مواعيد العمل. 
ثم تدخل من باب الحضانة ونت متنازع بين مشاعر الغضب بسبب التأخر على طفلك› 
ومشاعر الاعتذار للمشرفة. وبالنسبة لك» فإن هذه الحضانة تستحق وزنها ذهبًا؛ لأنك تعرف 
أن العاملين بها لن يخذلوك. ويبتسم طفلك وتبتسم أنت» ولكن المشرفة لا تبتسم مثلكا؛ لأنك 
تأخرت للمرة الثانية في شهر واحد. 

وبطبيعة الحال» فإن مرتين تعتبران آمرّا سيا بها فية الكفاية. ولكن تيل آنك مالك هذه 
لضان ريمال طفل تقوم برعاجوم يبدا آولا الأمرز الذين ارون عن امعم 
أطفاهم من الحضانة في تحميلك أعباءً مالية إضافية؛ حيث يتعين عليك أن تدفع مقابلا مال 
للمشرفة نظير بقائها وتا إضافيًا بعد مواعيد العمل. وبعد أن يدفعك أولياء الأمور غير 
المبالين بمشاعر الآخرين إلى الحالة القصوى» فإنك تقَرّر استحداث نظام للغرامات. ومن الأن 
فصاعذاء إذا تخر أولياء الأمور عن استلام أطفاهم فسوف يتعين عليهم سداد غرامة في مقابل 
ذلك. والآن» عد إلى دورك كول أمر. 

حينما تتلقى إخطارًا بنظام الغرامات الجديد» فلن تكون سعيدًا با لمرة (على الرغم من أنك 
لا تتأخر عن استلام طفلك إلا لأسباب خارجة عن إرادتك فقط) ولكن عندما تضع نفسك 
في موضع المسؤول الذي يفرض عليك غرامة» فإنك تتفهم هدف مالك الحضانة» وتقطع 
العهد على نفسك بالالتزام بمواعيدك بصورة أفضل. ويمضى شهر وتلتزم بتعهدك» ويسعد 
ا لجميع. وبعد ذلك بأسبوع» فإنك تعلم أنه لا ينبغي عليك معاودة التأخير عن استلام طفلك» 
ولكنك لا تستطيع تجنب ذلك حيث لم يتيسر لك حجز قاعة الاجتاعات إلا في وقت متأخر. 
فخْمَنْ ماذا حدث؟ لقد أصبحت الفكرة الألمعية البرّاقة التي اقترحتها على مؤسستك منذ 
بضعة أسابيع ماضية مشروعًا حقيقيًا يفرض واقعًا مزعجًاء ولم تعد الأمور تمضى بسلاسة. 
زالآن»أضبح لزاع عليك توفي أوضاعك:والبحت عن طريقة حل ذه الازمة. وأضتخت 
تفكر بصوت مسموع عن خياراتك التاحة» وأصبحت نظراتك المتكررة إلى الساعة تبر بأنك 
ستصل إلى المحطة قبل إقلاع القطار بلحظات. فا الذي كان يدور في ذهنك حتى تحقق مثل 
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هذه النتيجة؟ هل ستختصر وقت الاجتاع؟ وعلى الرغم من آنه قد صار لديك حاليًا حافز 
اقتصادي سلبي يضطرك أو يرغمك على القيام بهذا. وهو غرامة التأخير. إلا أن هذا المشروع 
سيّدرٌ عليك الكثير من المال آو ربا ستستحق عن إنجازه ترقية؛ لأنك مسؤول تنفيذي في عمل 
تجاري. ومن ثم» فإنك تسأل نفسك سؤالا تجاريًا حكومًا بمنطق الأرباح والتكاليف. 


ولذلك» فالسؤال الذي يُطرح هنا لا بد أن يكون كالتالي: هل الخرامة التي سوف أسددها 
الك الحضانة تزيد أم تقل عن المال الذي أتأخر في عملى للحصول عليه؟ وبافتراض أن كل 
شيء آخر بقي على حاله دون تغيير (أي أن طفلك لن يعاني من ضرر غير قابل للإصلاح أو أن 
الحضانة لن تطرد طفلك في الشارع مهما تأخحرت عن استلامه)» فإنك ستقرر البقاء في عملك. 

إذاء لقد كان للحافز الإمجابي الذي حصلتَ عليه في عملك تأثيرٌ مضاد تماما للحافز 
السلبي الذي اقترحه مالك الحضانة. ولأن الكثير من أولياء الأمور يعارضون فكرة التأكيد 
على وصومم في الموعد المحدّد لاستلام أطفاهم» فإنهم يتبون الآن الرؤية التي تتبتاها أنت. 
وني حقيقة الأمرء فإن الكثيرين يُرخُبون بالميزة التي تحصلوا عليها وأصبحت حقا مكتسبًا أو 
تحصيل حاصل بالنسبة هم الآن؛ حيث شرع مالك الحضانة الذي كان قبل ذلك يرغب في 
تغريم أولياء الأمور المتأخرين عن استلام أطفاهم في زيادة عدد ساعات عمل الحضانة بشكل 
فعّال. ولم يكن هذا مستهدف الحدوث» ولكن في التجربة التي آجراها يوري جنيزي وآلدو 
راستيشيني» تم استهداف ذلك تامًا. فا الذي حدث؟ ربا تذهب إلى أن نظام الحوافز تم 
تصميمه بصورة سيئة» وربا تذهب إلى أنه لو كانت العقوبة رادعة لما كان أولياء الأمور قد 
خاطروا بارتكاب خطأ التأخير (متناسين بصورة أو آخرى أنه لو كان قد تم تفعيل عقوبة 
الإعدام لخلت 70 دولة على الأقل في العام من الجرائم). 

ینا کا نفکر في مبدآالالتزام» آوضحت آنه يبدو آنا نعيش في عالين منفصلين: عا العملء 
وعالم حياتنا ا لخاصة. ففي عالم العمل» تهيمن لغة اقتصادية؛ السيادة فيها للحوافز الاقتصادية 
.economie incentives‏ وهذا هو عام التعهدات التعاقدية.. عالم الحوافز والمكافات المالية 
بدون آي رتوش. وهو العام الذي نشهده في المؤسسات. وهو عام تقوم فيه بتقييم الحجج 
المؤيّدة والحجج المعارضة لأي سلو تبعًا لتأثيره ال مالي (وعلى أي حال من الأحوال» فإن المال 
يتر فعا على السلوك). ولكن لأننا بشرء فإننا نعمل كذلك في حيط اجتماعي ملىء بالتعهدات 
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والحوافز الاجتاعية. وهذا هو عام الفضبلة والعلاقات الطببة. وهو عام تشعر شه بالذنب» 
وتقسم ألا تتأخر مرة أخرى أبدًا. 

يتمثل ما فعله مالك الحضانة عندما احتكم إلى حافز اقتصادي سلبي في القفز من عام إلى 
آخر بسرعة فائقة. فعن طريق جعل العقوبة اقتصادية وليست اجتاعية أو أخلاقية» شحعك 
مالك انان عل إدازة امو قف وليس عواظفك: 


تت المشكلة التي تواجهنا مع الالتزام في آنه بسبب المغاهيم ا لخاصة بالتعهد والعهد التي 
تشکل أساس الالتزام» فإن الالتزام يسكن عالمًا إنسانيًا وليس عالمّا مؤسسبًا. وعلى حين 
يعمل هذان النطاقان بالتوازي» فإن مسارات) يندر أن تتقاطع؛ حيث تعمل الحوافز الاقتصادية 
ضد الحوافز الاجتماعية. والضحية هنا هو الالتزام. 

وعليه» نخلص الآن إلى أن لدينا ثلاثة دروس مستفادة من عالم المال. الأول» أننا أصبحنا 
نعرف الآن أن المال وحده لا يشتري الالتزام. والثاني» أننا أصبحنا نمر بأن المال ليس دافعًا 
وشا لسلوكنا. والثالث» أننا أصبحنا ندرك أن المال يمكنه في الواقع اقتلاع التعهدات 
الأخلاقية والاجتماعية التي نقطعها على آنفسنا من جذورها. ولاق خا الڈن پسکتاتخلمه فن 
العام الذي نتطلع إليه حتى الآن في هذا الكتاب؟ في المجتمعات التي وصفتها هناء يلعب المال 
دورًا تافهًا على الرغم من أنني أتفق معك على آنه قد توجد بعض الفوائد والمزايا المالية ال لجانبية 
التي تغري بالانتماء إلى أحد هذه المجتمعات. فربما يؤدي دورك كمعلّم ٠۲‏ في ويكيبيديا 
Wiki‏ إل دعو تك للمشاركة في عدد قليل من منصات تشغيل ١١۲٥هام‏ دائرة امترات 
المربحةء أو ربا منك مشاركتك في مشر وع »52۲1@10۳۱٥(‏ من كتابة عدد قليل من المقالات 
مدفوعة الأجر في إحدى المجلات» إلا أن ذلك يميل إلى أن يكون حقا أصيآا عفوظا لالكي 
هذه المنصات أو المنابر الإعلامية الشبكية. ومن الصحيح كذلك أن عددًا قليلا من المليون 
مدوّن الموجودين على الشبكة العنكبوتية يمكنهم دعم هواياتهم من خلال التبرعات التي 
يتلقونها مباشرة عبر الإأنترنت» ودعم قياس مستوى استجابة الجمهور لحملة إعلانية -)عناه 
.through advertising‏ إلا آنه من الحدير بالذكر آنه إذا كان بعض من هؤلاء المدوّنين يكسب 
رزقه من التدوين» فإن هناك الآلاف الذين يقومون بذلك تطوعًا. وعلى العموم» فإن لدينا هنا 
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يتمشل الأول في أنه يا كان امير الذي يدفع سلوك الفرد» فإن حبه للمجتمع هو الذي يوفر 
هذا الدافع ويضجنه. وبذاية من القضل السادسن بالتحديد» أصبح من الواضح أن التركيبة أو 
البنية الحقيقية للمجتمع عبارة عن نظام معقد من العلاقات الاجتماعية المتشابكة القائمة على 
النية وتبادل المصالح. ولذلك» فليس من المستغرب أن يستقي المعلمون ۲5ءائة" دوافعهم 
من استخدام العالة ئا٥ل«ءمءل‏ للمجتمع على سبيل المثال. وكا هو ال جال بالنسبة لمؤسساتناء 
فإنه يوجد عدد كبير من العوامل الدافعية الداخلية ماعا المؤثرة في وجدان آفراد المجتمع؛ 
حيث إنهم ربا يتطلعون إلى الارتقاء بأدوارهم بأن یکونوا معلّمین» وربا يستمتع المشاركون 
‰اarticiم‏ بالدینامیات الا جت |اعرة والعلاقات التي توفرها الشر كة. وقد يتحصل العالة على 
رضا غير محدود من انتمائهم إلى مشروعات جديدة مستحدثة ومبتكرة. وأيًا ما كان الدافع 
الداخلى» فإن ا لحب هو العملة المتداولة (الدافع الخارجي) في إنجازه وتحقيقه. ولذلك» فلكي 
يوجد الالتزام» يتعين على المشاركين في العمل أن يجحبوا ما يفعلونه. وعند هذه النقطة يجب أن 
أطرح على نفسى السؤال التالي: ما الذي أعنيه با لحب؟ 

في الكتاب الشهبر والاكثر مبيعًا في العام الذي يحمل عنوان «الطريق غير المطروق 
)ال4جو ر( he Road Less Travelled‏ » قوم مؤلفه الطبيب النفساني الأمريكي مورجان 
سکوت بيك Morgan S0) ۴e‏ بتعریف ا لحب الحقيقي (على نحو يتعارض مع بعضص 
الرؤى الرومانسية لحب الأغمى (التابع) »dependent love‏ الذې يعتره بيك أسطورة) على 
أنه آمر يتعلق بقدرتنا على نقل القيم للآخرين ورعايتهم ومساعدتهم على النمو. وهذا لا يعني 
أن نفرض عليهم نوعًا من وصاية المعلّمين أو «المسؤولين أو ولاة الأمر». فا لحب ببساطة عبارة 
عن قبولنا ا لحسن لفكرة أن سعينا نحو جعل الآخرين أكثر قوة يجعلنا أكثر قوة كذلك» وإقرارنا 
بمبدأ آنه حينم| نتحد معًاء فإننا نقوي بعضنا البعض. وعلى حسب تعريف بيك» فإن ا لحب ليس 
مجرد شعور هلامي لطيف بل هو عمل جاد وشاق أيضا. 

ومحدد هذا اللارتاط المتمادل ءء«ءل,عمءrءtدi‏ الطبيعة الفعلية للمجتمعات التي درسناهاء 
كا أنه يشكل الأساس الذي يقوم عليه الالتزامان الأخلاقي والاجتهاعي. ولذلك» فمن المهم 
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هنا الإقرار بأنه لا يمكن شراء هذا النوع من آنواع الارتباط المتبادل؛ حيث تتمثل الطريقة 
الوحيدة لإيجاده في إذا كان مدفوعًا بشعور بأن ا لحب آمر حتمي في الحياة لكل المشاركين فيه 
(أي: لا يمكئني التظاهر به عل أمل أن أصطنع ارتباطا متبادلا؛ لآن الارتباط المتبادل ليس له 
أهمية تذكر ما لم يكن مصدره الحب). ويقودنا هذا إلى الدرس المهم الثاني» ألا وهو أن الالتزام 
لا ينشأً إلا حينما تكون كافة الأطراف في حالة حب. 

زيا يذهب البعص إل أن العلاقة تكون ضخة حا يقر آأجذ..الأطراف أن تخل ع 
احتياجاته الخاصة لتوفبر احتياجات الطرف الآخر. بل ربا تذهب قلة قليلة إلى أن علاقة ا لحب 
تکون نة جنا بكرن ذلك ا لحب مو جا الريك لا يقاسمه فيه أحد. ومن امول آلا يذكر 
احد آبدا أن ا حت الذي لیس له مقابل يؤدي إل حالة شعوریة آعل (ما ا یکن پمیر غل فرب 
شعراء العصر الرومانسي). ونظرًا لأن المجتمع لا يمکن أن يبقى أو يستمر إلا إذا كان نظام 
العلاقات المعقّد الذي يشكل أساسًا له مردهرًا. فحینا یتخلى الطرف الأول عن الحب» فإن 
الطرف الآأخر يعاني من جرّاء ذلك. ولذلك» إذا ما قرز المعلمون اكد آلا يتوا بعد الان 
باحتياجات المشار كين أو العالة» فسوف يسقط المجتمع نهائيًا في أتون الفوضى والتشوش 
والتناحر (وهو ما شهدناه - بصورة محدودة للغاية - عند دراستنا لنمو ويكيبيديا). وخلاصة 
الأمر أن آي شخص لا يستطيع أن يساهم مساهمة حقيقية ذات قيمة إلا إذا كان في حالة حب 
مع ما يفعله ومع من يفعل هذا لأجلهء إلا إذا شعر بآنه صار حبوبًا نتيجة لذلك. 

إلا أن الأعمال التجارية ما زالت لا تنتمي إلى ذلك النوع من المجتمعات. ففي معظم 
المنظمات والمؤسسات» يُعتبر المال - وسوف يظل - ج ز۶ا كبيرًا من هذه المعادلة. وعليه» فكيف 
يمكن لنا أن نوفق بين الحافزين المالي والاجتماعي كليهما؟ وهنا مرةً أخرى» فإن الأمر لا يتعلق 
كثيرًا بامتلاك القادة لأدوات جديدة بحيث تكون تحت تصرفهم» ولكنه - مرة أخرى -يتعلق 
أكثر بالطريقة التي يتعين عليهم اتباعها لتحويل تركيزهم وانتباههم. 

وني هذا المقام» يُعدّ موقع أكبر شركة مزادات في العالم «إيباي 8» مثالا جيدًا على شر كة 
ومؤسسة هجين 14اارط. ولذلك» فهي من ناحية مؤسسة عملاقة تضم بداخلها مؤسسات 
تابعة من كافة الأحجام. کا یمتد نطاق خدماتما الشامل من الأفراد الذين يتطلعون إلى بيع 
بعض من أشيائهم القديمة غير المرغوب ذ فيها إل السات التي تطلع إل بيع سلعهاء ومن 
العملاء الذين يتطلعون إلى الاستيلاء على صفقات جديدة من المؤسسات التي تتطلع إلى شراء 
الخامات والأدوات والمعدات الرخيصة. 
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باعتبارها مؤسسة» تتبع «إيباي» طوبولوجيا أو تركيبة بنيوية تقليدية ذات تسلسل هرمي 
بصورة كبيرة. وهو ما يفعله الكثير من المؤسسات التي تضمها. ومن ناحية أخرى» هي مجتمح 
مزدهر من المتطوعين الذين تجمعهم طوبولوجيا أو تركيبة بنيوية مشابة لالتعا ال خرن 
التى درسناها. وسوف تساعدك زيارة منتداها على الإنترنت على سرعة تحديد معلميها 
HASTE‏ والتعرف عليهم» كما سوف تساعدك نظرة على الأسئلة شائعة الطرح على زوار 
المنتدى على رؤية المشاركين كأ١۹م1٥ت٤۲ةم»‏ بل حتى قد تساعدك سويعات قليلة تمضيها 
في استكشاف حقيقة ما يجري خلف الكواليس على تمييز عدد قليل من «البط ksمuط»*.‏ 
وأخيرًا» سيساعدنا هذا النموذج الهجين على فهم الكيفية التي يمكن أن يتواجد بها الحافزان 
الاقتصادي والاجتماعي معا. 

وتعرف «إيباي» أن هناك القليل الذي يمكن أن تفعله المنظمة أو المؤسسة دون القيام أولا 
بتوليد المعطيات أو المدخاات sاامما‏ من المجتمعء ويعرف المسؤولون التنفيذيون كذلك أن 
الممجتمع هو الأساس الذي يرتكز عليه نجاحهم» كا يفهمون أنه يتم -على نطاق واسع -إحلال 
جهود المجتمع محل جهودهم التسويقية. ولذلك» سوف يساعدك النظر إلى «إيباي» (أو أي 
مؤسسة أخرى على الإنترنت تعتمد في حركتها على المجتمع حتى تستوعب هذه المسألة) على 
رؤية المجالات التي يتعين على المديرين التركيز عليها. 

في موضع سابق من هذا الفصل» أشرت إلى أنه على الرغم من الطبيعة العاطفية للالتزام إلا 
أن المنظ ات وال مو سسات تعتمد على السياسة للإإرساء أسس العلاقات. ولذلك» يطلب غرس 
بذور التزام حقيقي في وجدان أتباعنا (وليس محرد عاكاة السلوكيات التي تبدو مثله) منا أن 
ننظر إلى ما هو أبعد من نطاق عمل السياسة. فعلى سبي المثالء لا ينبغي أن تقوم السياسات 
الخاصة بالموارد البشرية بتوجيه خطى القيادة. ولندع السياسات تعتني بالحوافز الاقتصاديةء 
وتضمن لك دعم الحافز الاجتاعي. إذاء كل ما عليك فعله حتى تحقّق هذه النتيجة المرغوبة هو 
أن تقلل إلى آدنی درجة ممكنة من الايارات التي فد تعتري السرد ۷٣هد‏ المتعلق بعملك 
عن طريق التر كيز على المجتمع وتعظيم البساطة اذام اء (متذكرًا آنه على حين يوجد المال في 
معسكر الط «simplification‏ | أنه عدو التوافق والانسجام .(coherence‏ ويعني التركيز 
على كل ما له أهمية فيا بخص غرس بذور الالتزام في نفوس الأتباع أن تقوم بأمرين: 


(#) يقصد المؤلف طبقة المخرّبين في المجتمع» كا تفعل البطة البلاستيكية في لعبة «الحياة الثانية 1۲ا ل«0ء٥۲5.‏ (المترجم). 
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الأول» ضبان أن تحب ما تعمل؛ إذ إنه ليس هناك أمر - إلا فيما ندر - أشد تدميرًا لأي عمل 
من التظاهر بحبه دونه شعور حقيقي بذلك» أو مطالبتك بحبّه دون أن تكون مستعدًا لذلك. 
وسواء كان هذا مقصودًا آم لاء فقد تم - في مراتِ قليلة - اكتشاف قيام «إيباي» باستحداث 
السياسات (ولا سيا المرتكزة على جني الأرباح) التي يعتبرها المجتمع افتقارًا إلى الاهتمام 
بعملها. وعلى الرغم من أنه ليس هناك عيب أو خطاً في استخدام كل السبل الكفيلة بالحفاظ 
على بقاء المؤسسة (فليس كل أولئك الذين يعتمدون عليها في إثبات ذواتهم أغبياء لدرجة أن 
ینوا مو )»إلا أن العلاقة بين المؤسسة والمجتمع علاقة تكافل وتعاضد وتعاون وتعایش؛ 
حيث لا يمكن لأحدهما الاستغناء عن الآخر. ولذلك» تتمثل القاعدة الذهبية لنجاح القادة 
في تذكر أنه بدون حب حقيقي للمجتمع الذي يعملون فيه» فلن يمكنهم أبدًا أن يتوقعوا منه 
الشعور بالالتزام نحوهم. 

ومثل| اكتشفت ١إيباي»»‏ فإن هذا يعني مناقشات ومناظرات لا نهاية ها دف التشجيع 
وبث الطمأنينة وأحيانا العراك الحتمي الذي لا مفر منه للحصول على حل مريح. ولذلك» 
تكون العلاقة صحية بشكل أكبر بحيث يكون من المرجُح بشكل أكبر أيضا أن تثمر التزامًا 
حقيقيًا حينما يقر كلا الطرفين بمخاوفه| وإحباطات] واحتياجاتيا. وكثيرًا جدًا ما أجد نفسى 
أتحدث إلى القادة الذين أعياهم التعب والحيرة» والقادة الذين يكونون على وشك مغادرة 
مؤسسة من المؤسسات بلا عودة وهم يتساءلون في الوقت نفسه بحسرة شديدة عن الوفاء 
والالتزام من جانب الآخرين. وفي حقيقة الأمر» فإن الطريق البديل للأمانة وتبادل المصالح 
والثقة هو «طريتق غير مطروق (مهجور))» إلا آنه كذلك طريق يزيّف الاحترام الذي يزدهر 
بفضله الالتزام. 

والأمر الثاني الذي يتعين على القادة التركيز عليه يتمثل في الحقيقة التي مؤداها أنه 
بالإمكان إيجاد الحوافز الاجتماعية عن طريق التركيز على المجتمع» وليس الفرد. ويمكن 
أن يمل هذا فكرة غير بدهية بالسبة للقادة الذين يحم - ند ستوات بغيدة - إخبارهم بأتهه 
ليسوا بحاجة إلى معرفة ما يدفع سلوك أتباعهم ويعززه فحسب» ولكنهم بحاجة كذلك إلى 
الاحتكام إلى هذه الدوافع. 
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ومن الصحيح آنه في عام الآعمال - على نحو مشابه تماما لما بجحدث في العالم الحقيقي - لا 
يتر معظمنا إلا على أولئك الأشخاص الموجودين فى المدى القريب لتأثيرنا. ولذلك» فتركيزنا 
الدائم على الفرد يضر بالحوافز الاجتماعية. ومن هذا المنطلق» يعني هوسنا ووّلعنا بهندسة كل 
جزء من أجزاء الصورة على حدة لبلوغ حد الكمال آننا صرفنا آنظارنا بعيدًا عن الصورة الكبرى 
هدفنا. ومن هناء يمكن تلخيص دور القائد في جعل المجتمع أقوى حتى يمكن للفرد أن جد 
نفسه فيه ويكتشف هويته. ولذلك» أدعوك للتفكير ملا في تجربة «إيباي» في عالم الأعمال. 
وبطبيعة الحال» فإنه من الممكن - فى ظل التطورات التكنولوجية المطبقة بالفعل - لأي 
مسؤول تنفيذي في «إيباي» آن يعرف الكثير عن آي فرد من آفراد المجتمع. بل يمكنه كذلك 
أن يسعى لمعرفة رأيه من أجل تطوير المؤسسة. إلا ن الموضع الذي يضيف فيه القيمة الكبرى 
يتمثل في استخدام كل هذه الرؤى لبناء جتمع أقوى» وليس لتمضية وقته في إقناع مالكي 
المؤسسة الضيف على الموقع بأنه يُستحسن في الواقع أن يستجيبوا للخدمة على ساس تفضيل 
وظيفة معينة على أخرى. ويميل التركيز على الأفراد إلى أن تقدم القيادة تعهدًا تعاقديًاء وليس 
التزامًا اجتاعيًا. 
بالطبع» وعلى حين (قد ترى في العام ا مالي لكتاب عن الأعال التجارية) يمكن أن تبدو 
هذه الأمور بسيطة نوعًا ماء إلا أنه ليس من السهل القيام بأيّ منها. وإنها من السهل - بصورة 
أكبر - العمل في ظل سرد مجتمعي واضح واحد آو سرد مؤسسي بسيط واحد» ولکن لیس في 
عام يجمع بين الائنين معًا. إلا أن الحقيقة تشهد بأن عالمنا كان دائمًا بجمع بينه|. وههذاء فحقيقة 
أن التغييرات قد ساعدتنا على إدراك أنه لا يتعين أن تسير الأمور بنفس الطريقة التي كانت 
تسير بها دومًاء لا تعني أننا م نرغب قط في التطلع إلى ما هو أفضل. أما حقيقة أن رفع الوصاية 
على الأتباع نتيجة الممارسات الحديثة في عالم الأعمال كان له تأثير على جعلنا نرغب في العيش 
في ظل عصر أكثر بساطة وأكثر اجتماعية» فلا بجحب أن تدفعنا هذه الحقيقة إلى الخوف منها 
باعتبارها مطلبًا عصريًا حدينًا. ومن المعلوم أن الانتقال من حال إلى آخرى لا يعد أمرًا سهلاء 
إلا أن لدينا الآن دليلا ماهرًا جذًا لمساعدتنا في الإبحار لاستكشاف أبعاد هذا التحول الفارق 


وطبيعته وتداعياته على کافه المستويات. سیداتي سادتی» إلفيس Elvis‏ مو جود ٤‏ انى ! : 
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الملحتصرالمميد 


على المدى الطويل» يكون الالتزام مهما جا للقادة. وكي يتحصلوا عليه فلا بد أن 
تكون لديهم رغبة في دفع الثمن. غير آن الالتزام لا يباع ولا يشترى. ولضان الحصول 
عليه» فإنه يتعين على القادة النظر إلى مؤسساتهم عبر منظورين جديدين غير ماليين: 

الأول» إدراك أنه يتعين على كلا الطرفين المشاركين ف العلاقة أن يحبا ما يقومان بعمله. 
وكي تكون المؤسسة ناجحة» فإنها بحاجة إلى أن يتبنى جيع المشار كين فيها مهامهم وإلى 
أن بحققوا هُوياتہم من خلال سردها. 

والثاني» آنه بالإمكان إيجاد حافز اجتماعي وليس اقتصاديًا عن طريق التركيز على 
لتس ولين القرذ ريالف لفتاد ف بكرت ةا آلا ضر تفي فرعا مار اا 
يتم إخبارنا كقادة بأننا بحاجة إلى فهم مايدفع سلوك الفرد ويعززه» وإلى تكريس جهودنا 
من أجل تعظيم هذه الدوافع لأقصى درجة مكنة. وعلى الرغم من كل ذلك» فإن ما له 
آهمية هنا في) بخص الوظائف والآليات التي تقوم عليها مجتمعاتنا ليس هو الدوافع التي 
تعرز سلوك الأفراد سواء إبجابا أو سلباء وإنها هو مايوجّه تلك الدوافع على النحو الذي 
يجعل المجتمع أقوى. 
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المصل التانی عشر 
اليس يعود إلى الجياذ 


کسر حواجر اكان والزمان والحدت 


في 25 إبريل 2007ء وبعد 30 عامًا من مغادرة إلفيس للمبنى» عاد للغناء فيه أمام جمهوره 
على الهواء مباشرة؛ حيث عاود معشوق الج اهير النابض بالحياة المغعم بالحركة تقديم خدماته 
للبرنامج التليفزيوني الشهبر (معشوق ا اهر الآمريكي امل 7 عن طريق الظهور 
على خشبة المسرح إلى جانب المغنية الكندية سيلين ديون 010١‏ ع«ناه). وقاما معا بغناء أغنيته 
الشهبرة «لو كان بإمکاني أن .«/F1 Can Dreaım >İ‏ غر آن الجمهور م يكن حلم ٤‏ الواقع؛ 
حیث کان المغني الراحل منذ سنوات إلفيس بريسلي اه۴ ٤1۷1s‏ يؤدي أداءٌ حًا حقیقًا 
بفضل سحر التكنولوجيا". إلا أن هذه كانت هي المرة الثانية التي يعود فيها إلفيس إلى الحياة 
خلال العقد الأول من آلفيتنا الجديدة. 

في عام 2002 قام جانكي إكس إل 1× ءاس[ بإعادة مزج آغنية كانت قد سجُلت للمغني 
الأمريكي الشهير ملك الروك آند رول إلفيس بريسلى لأول مرة عام 1968 واستخدمت في 
أحد أفلامه. وهو فیلم عش قلیاد و أخحب قلىل .)L/ve a Little, Love a Lite‏ واحتلت 
المرتبة الأولى فيا يربو على 20 دولة. وأصبحت أغنيته الفريدة «أقل القليل من الكلام 11)٤1‏ ۸ 
Less Conversation‏ نشيدا وطنبًا یتغنی به الأمریکان بحيث لا يمكن تجاهلها. ولذلك تم 
استخدامها في الموسيقى التصويرية Sء4>k١) S0»)‏ للأفلام بداية من فلم «(بروس العظہم عBruıc‏ 
(#) على سبيل الخال لا ا لحصرء تستطيع خاصية التصوير التجسيمي أو المولوغرافي Yم10108۲4[.‏ وهي بہساطة عبارة 

عن تكنولوجيا استخدام أشعة الليزر في تكوين أشكال وصور مسّمة ثلاثية الأبعاد للشخص على مسافة قصيرة من 


الحدث»› وکأنه إنسان حقيقي من دم ولحم. وهذه الخاصة شائىه الاستخدام ٤‏ أفلام الخال العلمي» و بعص البرامج 
تلرارية:(الترج): 
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Lio مرورًا بفيلم الكرتون «ليلو وستيتش ل4۸‎ »06٥2” 5 13 إلى فيلم «(المحيط‎ A 
.»5/27) و «جاكاس 2 770 ass)عة/» و«حكاية سمكة قر ش ع/74‎ Sc 


كا أصبحت هذه الأغنية معيارًا للحكب يستخدمة الصسجحقيون والعلقون والنقاد ني كل 
مرة يكونون فيها ساخطين على مستوى جودة عمل من الأعمال. ولذلك» كان الساسة من كافة 
الأطياف والاتجاهات يطالبون با يدعو إليه مطلع هذه الأغنية. وهو «أقل القليل من الكلام 
والمزيد من العمل». وعليهء تم توجيه المسؤولين التنفيذيين الذين يمثّلون اليكل الاقتصادي 
بالكامل بداية من القطاع الصحي إلى القطاع المالي» إلى تنفيذ نفس المطلب: «أقل القليل من 
الكلام والمزيد من العمل». وفي حقيقة الأمر» سوف توضصّح لك عملية بحث سريعة على موقع 
رك الببحث «جوجل ءاعهه6» العدد والمدى المائلين اللذين تم )ا استخدام عنوان هذه 
الأغنية باعتباره اختزالا ۵١4ط۲۲هطء‏ لكل ما يمكن أن يقوله الصحفيون والمعلقون والنقاد 
(حتى يبرهنوا بصورة نہائية وحاسمة على أنه حينم يتعلق الأمر بكتابة مانشيتات أو عناوين 
رئيسية» فإن خيالنا يكون محدودا بنفس درجة محدودية قدرتنا على اتباع التيار السائد الذي تشير 
جميع الدلائل إلى أنه الأفضل). 

إلا آنه لو رآى الصحفيون الولادة الجديدة للأغنية باعتبارها فرصة للافادة ولو بصورة 
مؤقتة من شهرتهاء لكان ينبغي على قادة الأعمال الإقرار بآنها خير مثال على أحد أكثر معتقداتہم 
الراسخة والخاطئة في الوقت نفسه؛ ألا وهو أن الأفعال أعلى صوتا (أبلغ) من الأقوال. 
المشاركة في المعاملات أو المشار كة التداولية transact ora1 1٢۷01۷ e٤۹٤‏ تر تز على الأفعال؛ 
حیث یمضی سیناریو الأفعال کالتاي: أوجد حالت من الوضوح ۷اأ٣اهاء»‏ وانشر خط وام 
وحمل العاملين مسؤولياتهم باااطد٤«سuهءءه‏ ثم كافئ المجيدين على النتائج اللائمب 
وعاقب المقصّرين على النتائج غير الملائمة. ومن هناء تعمل الطبيعة المتتابعة هذه العملية 
من ناحية. ومن ناحية آخری» فان الإدماج الاجتهاعي  socia1 engagement‏ ک)| نراه - لیس 
عة فتتابعة. أما البساطة راiciامsim‏ والسر د narrative‏ و اهام ئ والحب ›»1]0e‏ فيۇازر 
بعضها بعضًا. وعليه» فإن الجزء المتعلق ب«الفعل ع«1هل» في القيادة يتعين أن يكون أشد تعقَيدًا 
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وأكثر شفافية وأكثر ترابطا وشمولية على أفل تقدير. إلا أن المغالطة أو الفكرة الناطئة في 
يتعلتق بموضوع القيادة تكمن في أن المؤسسات تعاني من «أعراض مرض تدرة الكلام إلى درجة 
خانقةء والفعل غبر الكافي». ولذلك» لا ترتكز هذه المغالطة ببساطة على المعتقدات الموجهة 
توجيهًا خاطتًا نحو نوعية الأفعال التي يتعين اتخاذها. وإنا هي وليدة الفشل في قبول فكرة أن 
الأقوال والأفعال مرتبطان ارتباطا عضويًا ني حقيقة الأمر. وهناك مظهران مهمان همذا: 

يتمثل الأول ف أنه يمكن للكلهات أو الأقوال أن تنبى بضورة كبيرة جدذاعن طبيعة الأفعال 
التي من المر جح اتخاذها. ولذلك» دعو إلى التفكير على النحو التالي: إذا كانت عيون البشر 
هي النافذة التي نطل منها على ما بجري في أرواحهم» إذاء فالكلمة المكتوبة هي الأفق الذي تلوح 
فيه العواطف. وني كل يوم» ثبت لنا الأدلة بما لا يدع جال للشك كيف أن الكلهات وسيلة 
جيدة للحكم على الحالة الصحيةء سواء العقلية أو الجسدية لأي شخص. ولذلك»إذا أخبرتك 
بأنني أشعر بالكابة والتعب» فإنك لست بحاجة إلى أن تكون طبيبًا (أو أن تكون قارئ أفكار في 
الواقع) حتى تعرف أنني ربا لا أكون على ما يرام. ولكن ماذا سيحدث إذا ل أخبرك با أشعر 
به؟ هل لا يزال بإمكانك أن تمن الحالة التي أكون عليها من خلال الكلمات التي أستخدمها 
عندما أناقش موضوعًا ليس له أي صلة ألبتة , بصحتي؟ يعتقد کل من جيمس دبليو. بینیبیکر 
James W Pennebaker‏ ورو جر جیە. بوث 80011 [ چ0 »R‏ ومارثا إٍى. فرانسيس 21a ٤‏ 
۴ أن بإمكانك وأن بإمكانهم مساعدتك حتى على تخمين ذلك ومعرفته. 

اصتا5ا على عقود من البحرنت والدراسات اخاضة بظاهرة التغالى خاواةتة أو 
الارتباط المتبادل بين الكلات المستخدمة والصحة الجسدية والعقليةء قام جيمس وروجر 
ومارثا بابتكار طريقة لاكتشاف كيفية قراءة العلامات الدالة على حالتنا الصحية. وقد سمّوا 
هذا البرنامج لتحليل النصوص باسم «الاستعلام اللغوي وعدد الكلات ۷ا ه! Luc‏ 


و 


“.»and Word Count (LIWC)‏ ويعتىر هذا البرنامج من اهر لر ڻت softwares‏ التي 
تقوم بتصنيف أنواع الكلهات المستخدمة في أي نص من النصوص إلى اثنتي عشرة فئة (مثلا 
الكلات الاجتاعية والكلات المؤثرة والااشارات الذاتية... إلخ) لتقييم صحة الشخص. فعلى 
سبيل المثال» حينا يشعر الناس أنهم بصحة جيدة يميلون إلى عدم الاعتاد على استخدام ضمير 


6 إعادة اختاع الفيادة 


لمتكلم (آناء نحن). وحتى يضمن فريق البحث توفير عينة عشوائية متوازنة» قاموا بتحليل 
كلمات الكثير من المشاهير وحتى الأشخاص المدانين في جرائم شائنة. 

درسوا کلمات ماکرتني رع٣ا3‏ 100 ولينون ١10١ء1‏ نجمَىٰ فريق البيتلز» ووضعوا نسخة 
أصلية من مناظرات الانتخابات الرئاسية الأمريكية بين السيناتور أوباما ۳ ةطا0 (الرئيس 
الأمريكي الحالي) والسيناتور ماكين «نة٣ء«‏ في البرنامج. وعلى الرغم من أنهم وجدوا أن 
كلمات أسامة بن لادن زعيم تنظيم القاعدة لي تكشف سوى عن القليل من التغيير على مر 
الزمن» إلا أن الكلمات التي نطق بها «نائبه» أيمن الظواهري [الزعيم الحالي للقاعدة بعد اغتيال 
بن لادن] تكشف عن شعور متزايد بعدم الأمان.* وعلى حين آنني لا أزال آقوم بتحليل 
كلات هذا الكتاب خوفا غا قد يكشف عنه من خبايا وأسرارء إلا أن فكرة أنه يمكتنا «قراءة 
آفكار» شخص ما بكل دقة ودون آدنى لبس ليست فكرة تتطلب قدرات خارقة أو خيالية من 
القادة وإنما تتطلب فقط أن يكون لديم حس ذاتي واجتهاعي. 

إننا نعرف أن حالاتنا المزاجية مُعدية. وبالتالى» يمكننا أن نشعر بالعلاقة الطردية بين تغير 
ا لجو فى بيات عملنا وتغتر حالاتنا المزاجية. وهذا يخدث بسبب الكلهات الثى نستخدمهاء 
والسارك الذي هره ومن اتر اض ان أقراكا وافعالنا د إضافة إل إفعال الآرين ليست 
منفصلة عن الطريقة التي تتطلبها الحكمة الإدارية التقليدية. وهناء يمكن تصحيح فكرة أن 
الأفعال أعلى صوتا أو أبلغ من الأقوال. وإنا هي على أقل تقدير متساوية معها في الأهمية. 

أما المظهر الثاني الذي تتعين علينا دراسته من أجل تصحيح هذه المغالطة» فيتمثل 
في اعتقادنا بأن الأفعال والأقوال عبارة عن سلسلتين؛ كل واحدة منهما متصلة الحلقات» 
ولكنهما في النهاية منفصلتان. وعلى الرغم من أنني كنت مغرمًا على الدوام بالقول الدارج: 
«حينما يقال عن أي عمل «كله تمام)» فإن ما يقال يكون عادة أكثر مما يتم فعله». ولا يرجع 
إعجابي بهذا القول أبدا إلى براعة الصياغة اللغوية المستخدمة فيه» ولا إلى التدقيق وإمعان 
النظر فيه. وهناء تتمثل الحقيقة في أنه لا يمكن أن تكون الأفعال ذات كفاءة مالم تكن الأقوال 
المعبّرة عنها ذات تأثير. 

على مدار العامين الماضيين» قمت بإجراء تجربة صغيرة على الرغم من أنني أبوح لكم بهذا 
السر عل مضض خشية آلا يكون بمقدوري أبدًا استخدامها من جديد كبداية قوية لكلامي 
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مع الجمهورء إلا أن النتيجة كانت كاشفة ومعبرة. ففي كل مرة كان يطلب مني إلقاء كلمة في 
أحد المؤتمرات أو الندوات» كنت أبدأً حديثي بإعطاء الحاضرين نفس الاختبار بغض النظر 
عن انتهائهم إلى بلد أو قارة أو تخصْص ما أو املف الشخص لكل واحد منهم أو منصبه. وعلى 
الرغم من ذلك» كانت النتائج دائمًا وأاحدة. 

وهذا الاختبار عبارة عن مسألة حسابية بسيطة؛ حيث أطلب من المشاركين في المؤتمر أو 
الندوة إجراء عمليات نخ وکر وطرح وقسمة بسيطة. ولم يكن يوجد أكثر من رقمين اثنين 
فقط في أي عدد واحد ثم أخبر المشاركين بأنه على حين أن هذا الاختبار ليس صعبًا (موضصَخًا 
أن ابنتي شار لوت ١۲۲ه1ء«ا٣‏ البالغة من العمر 10 سنوات لم تجد آي صعوبة في إجرائه)» إلا أنه 
معقّد. وأستطرد في إيضاح أنه ما مجعل هذا الاختبار أكثر صعوبة أنني لن ألزمهم بوقت محدد 
يتعين عليهم اللإجابة خلاله ثم أختتم كلامي بإعطائهم التعليهات والإرشادات التي تيسّر 
عليهم الإجابة عن أكبر عدد مكن من المسائل بشكل صحيح» وبأسرع ما يمكنهم. 

وبمجرد أن أقول مم «ابدؤوا الاختبار» يرع المشاركون للإنجاز المهمة. وعلى الرغم من 
أن أي واحد منهم لا يعرف ابنتي» إلا نك تستطيع القول بأنهم جِيعًا يريدون أن يتفوقوا 
عليها؛ حيث يقول لسان حاهم: «إذا كانت طفلة في العاشرة من عمرها يمكنها القيام بذلك› 
فلا بد أن نثبت لأبيها كيف يمكننا القيام بذلك بطريقة أفضل وأسرع منها. وربا تنظر إلى هذا 
الأمر على أنه اهام بائس لحالتنا العقلية في المنظمات والمؤسسات حيث لا يكون في وسع الكبار 
تحمل الخسارة أمام طفلة في العاشرة من عمرهاء إلا أن هذه القدرة على اتخاذ إجراءات حاسمة 
وسريعة هي كذلك صاحبة الفضل في جعل هؤلاء الشخاص مسؤولين تنفيذيين ناجحين. 

وفي الوقت الذي آقوم فيه بإنهاء الاختبار (في مدة لا تزيد عن دقائق)» يظهر نمط ما. 
ألا وهو أن معظم الأشخاص استطاعوا حل حوالي 20 مسألة حسابية من إجالي 40 مسألة. 
واستطاعت قلة منهم حل عدد أكثر من ذلك» وقلة أخرى استطاعت حل عدد أقل من ذلك. 
وكا قد تتوقع» فقد كانت النتيجة تقترب بشكل أو آخر من المنحنيات الجر سية 58٥۷ء‏ 1[عطا. 
إلا أن حوالي عشر الحاضرين - على الأكثر - كانوا محلون هذه المسائل بوتيرة أبطاً كثيرًا من 
الباقين» وكانوا بحققون بالتالي مجموعة ختلفة تمامًا من التتائج. وحينا أطلب الإجابات» 
يدرك أغلب الحاضرين فجأة أنه لا بد أن في الأمر خدعة لم يكتشفوها أو يمطنوا إليها؛ لأنهم 


28 إعادة اختاع الفيادة 


يدركون بصورة مؤكدة أنه يوجد فى أعلى الصفحة سطران من التعليهات والإرشادات التى 
العلامة (-) القسمة»ء ونعني العلامة (×) الطرح» ونعني العلامة (+) الجمع. أجبٰ ن شرذه 
المسائل ي ضوء هذه التوجيهات». 

وبطبيعة الحال» فقد كان أول رد فعل يصدر عن الحاضرين هو توجيه اللوم لي! ومع ذلك» 
فقد قلت إن هذا كان أمرًا بسيطا وإنه ليست هناك خدعة حلاف تحدي الوقت.. لا بد أنني 
كنت أكذب. واسمحوا لي أن أدافع بأنني أعطيتهم جِيعًا نفس التعليمات والإرشادات على 
حد سواء» وأن حاصل ضرب اثنين في ثمانية - في رأبي - ليس أكثر صعوبة من حاصل جمع 
ثانية بزائد اثين. ولذلكڭ» يمكنك الشعور يقخر الأشحاض الذين قروا الإرشادذات وربا 
شاتتهم؛ لأنهہم يعرفون أن القيادة لا تعني مجرد اتخاذ الإجراء فحسب» ولكنها تعني كذلك 
التحلي بضبط النفس على نحو يسمح بقراءة الإرشادات والتعليمات وفهم حقيقة الاختبار. إلا 
أن ذلك ليس هو ما مجعل هذا الاختبار مهمًا. 

إن ما يهمنى هو أننى أشرفت على إجراء هذا الاختبار البسيط على آلاف الأشخاص في 
مجموعات يتراوح عددها من 10 إلى 1000 شخص» ول ألحظ قط آي شخص بعد انتباهه 
لللإرشادات.. يلتفت إلى المجموعة» ويبادر بالقول: «انتبهواء توجد خدعة.. تأكدوا من أنكم 
قرآتم الإإرشادات» وج ا یکو وت او ی سم واد ی ا را 
فإن الروابط الاجتماعية تختفي بمجرد آن تطغى حاسة المنافسة. ومن ثم فلماذا ين ينبغی أن یکون 
كل أولئك الحاضرين المختلفين فى حالة متشاممة جدًا؟ 

إتسظم ساوكيات انتا جسباة ليام الست پشسجة اغبا في اا جرا ما أما النظم 
یو ا ا e‏ 
فكلما زاد الضغط الموضوع عاينا زاد تطأعنا إل إشباع حاجتنا لاإنجاز. وات زق تس 
عمليات المؤسسة بحيث تتوافق مع تلك الحاجة. وبالتالي فحينما يواجهنا اختبار» فإن الغلبة 
تكون لدوافعنا ا لخاصة - شريطة أن تكون المهمة الملقاة على عاتقنا مشابمة للمهام التى نجحنا 
في إنجازها من قبل (مثل اختبار حسابي)- قبل أن نشرع في العمل. وعلى حين قد يكون تطوير 
صفة التحلي بضبط النفس على نحو يكفي لجحعل هذه الدوافع محل فحص وتدقيق لمدة طويلة 
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ب يكفي لقراءة الإرشادات والتعليمات وَصْفة جيدة وججرّبة لتحقيق النجاح» إلا أنه غير كاف 
٤‏ عام )اlتlıعة .«“leadershif‏ 

وني ذلك العام يعتمد النجاح على دعم الروابط المجتمعية. ففي حالة اختبارناء يتعلق هذا 
النجاح بالتأكد من أن الشخص الذي يكتشف الخدعة يشعر بن عليه واجب إشراك الآخرين 
في اكتشافه (وهذا الشعور عكس الغرور والزهو بعدم إشراكهم في ذلك الاكتشاف من أجل 
الفوز بمسابقة). ومن الأمور الكاشفة المعبّرة أنني لم آقم في أي مرحلة بذكر كلمة «مسابقة» 
عند طرحي للإرشادات الخاصة بالاختبار. وعليه» فلاذا يسمعونها؟ 


إننا نتصرف على آساس ما نسمعه» وليس ما يقال. ومع ذلك فحتى التعليمات والإرشادات 
هي في النهاية كلات تثير الأفعال. ونحن جِيعًا نعرف أنه حتى أقوى التعليمات قد لا يتم أحيانا 
العمل بمقتضاها. وكي نضمن عدم حدوث هذاء فإننا نتطلع إلى جعل التعليمات أكثر وضوخًا 
وجعل الحوافز (سواء الإيجابية أو السلبية) عالية. وإذا قمنا بذلك» فإننا ننسى أهمية الأقوال. 
ودعني أوضح هذا كا يلي: 

تيل أنني أجلس على مائدة العشاء مع طفليء ويبداً جورج 6٥0۲86‏ في وضع الملح على 
طعامه. إنني درك عندئذٍ آنه ربا يضع ملخا أكثر من اللازم من حيث المذاق أو إلحاق الضرر 
بصحته. ويمكنني أن قول له: «من فضلك يا جورج» هل يمكن أن تتوقف عن وضع المزيد 
من الملح على طعامك؛ لأنك وضعت عليه الآن أكثر ما ينبغي». هذه هي التعليمة. وقد يتم 
أو لا يتم العمل با (ودعونا نفترض أنه سيعمل بها). ومن ناحية أخرى» فقد أكتفي بالقول: 
«كفاية.. يا جورج» بنبرة توحي بأنه فعل شينًا ما ليس صحيًا بالمرة! ولأن جورج ولد ذكي» 
فإنه سرعان ما سوف يدرك ما أعنيه» وسوف يضع الملح جانبًا (وهو ما نأمله). وفي هذا المثال 
الأخيرء يتصرف جورج ليس وفقا للمعنى (المعجمي) لكلماتي ولكن وفقا للمعنى الذي 
يستنبطه منها في سياقها الفعلى. وفي مثال آخر» ربا تشعر بحرارة شديدة في مكتبك إلا نك لا 
تستصع الوصول إلى النافذة. وحينا لسن إل جوارك» تسالني: «یا إیےانویل »En nan ue‏ ھل 
تستطيع الوصول إلى هذه النافذة؟» فمن المرجُح آنني سوف أنهض وأفتحها لك. ولكن أرجو 
أن تلاحظ أنك لم تطلب مني قط في آي مرحلة أن أفتح النافذة. وعلى الرغم من ذلك» فإنني 
أعتقد أنني سمعت لسان حالك يقول ذلك. 


20 إعادة افراع القيادة 

ومن ثم» فعلى حين أنني لم أقصد قط أن يكون اختبار الحساب على هيئة مسابقة» إلا أنه 
من الواضح أن المشاركين افترضوا آنني قصدت ذلك. وهذا هو ما يسكيه اللغويون ب«الفعل 
الكلامى غر المباشر A) (indirect speech act)‏ ولذلك» فنحن نتصرف على استاس المعنى 
لباقي الذي اتب من اللات با لااد إن ناا مرق (الجي): ويكرة هذا ال 
السياقي المستنبط عصلة لتاريخنا الشخصى» ولفبراتنا المشتركة. ومن هذا المنطلق» فإنني أقوم 
بفتح النافذة لأسي عرف أك عيعا اتسالني عا إذا كنف أسطيح اوضر إل شىء ما آنات 
تريده ولكنك لا تستطيع الوصول إليه. وهذا ما قام به جورج عندما وضع الملح جانًا لأنه 
يعرف أن عبارة «كفاية.. يا جورج» اختزال لعبارة «توقف عا تقوم بفعله أيّا كان» عبر عن 
دهشتك من طلبي هدا کیف| شئت). 

وعليه» بغض النظر عا كان إلفيس قد جعلنا نعتقد عندما ظهر على خشبة المسرح» فإن 
الأقوال والأفعال تترابطان بصورة غضوية. وتحدث الأفعال الكفعة نتيجة للافتراضات المشتركة 
وللإحساس بتاريخ مشترك. ولذلك» فالطريقة الوحيدة التي يمكننا عن طريقها بناء هذه 
النقاط المرجعية المشتركة هي استخدام الأقوال المؤثرة. 

ترتكز حقيقة آنه ربا يساء فهم الإرشادات أو تفسير التعليهات بصورة أكبر - على عدم 
وجود ذلك التاريخ المشترك (آي: أننا لا نفهم المطالب الحقيقية) وليس مرد تعليمة يتم التعبير 
عنها بصورة سيئة. ومن ثم» فعلى حين قد تزيد التعليمات الأكثر وضوخًا من احتمال إنجاز 
عمل ماء إلا آنه من سوء الطالع أها تحتاج إلى عمل إطار هذه المطالب يتسم بالضيق الشديد 
والتكثيف المفرط اللذين يجعلان الكلام مستحيلا. ونتيجة لذلك» أصبح لدينا حلقة مفرغة 
ناشئة عن الافتقار إلى الكلام» الذي من أبرز أعراضه الحد من التاريخ المشترك وتقليص رقعته. 
وهو ما سوف يتطلب بدوره تعليمات مستقبلية أكثر ضيقًا وتقييدًا. وفي النهايةء فإن إمكانية 
تحقيتق الإدماج الاجتماعي ۲١٥١٠عهعدء‏ اداءهء تتوارى وتختفي لتفسح المجال لعودة المشار كة 
التداولية في المعاملات ۲٢ء nv ov‏ اa”ەiامaومaء)‏ إلى صدارة المشهد من جديد (وهو الشىء 
الفعلى الحقيقي الذي تجعله النزعات الأربع القاتلة موضوع هذا الكتاب غير فعّال). ٠‏ 

يعد تبني فكرة أن الأقوال هي الطريق الوحيد القويم والمؤثر نحو الأفعال الصحيحة 
والمؤثرة أمرًا مهما لتحقيتق النجاح في العام الجديد الذي أفرزته النزعات الأربع التي تؤدي 
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إلى «موت القيادة ۲۲٣۵5‏ 0۴۸۳). وهذا هو السبب في أن فهم حقيقة ظهور إلفيس الخادع 
وطمسها يعتبران أمرين في غاية الأهمية والحسم لتحقيق النجاح في عام ما بعد هذه النزعات. 

لقد قمت حتى الآن بدراسة عالم الأعمال تحت عنوانين رئيسيين» هما: المؤسسات والشر كات. 
ويعد العنوان الأول اختزالا للمؤسسات القائمة على ساس هيكل تنظيمي هرمي hierarchical‏ 
(من حيث توزيع الأدوار 5٠٠ه٠٣)‏ على النحو الذي نعرفهابه اليوم(مع الإقرار بأن التسلسل الهرمي 
نفسه سوف يؤدي على الدوام دورًا أكثر أو آقل وضوحًا في الثقافة السائدة في بيئة عملنا). آما 
العنوان الثاني» فيعد هو وسيلتي لوصف شبكة من العلاقات داخل مجتمع غير هرمي التسلسل 
(من حیث توزيع الأدوارء | أنه - من نواح عديدة - لسن أقل تنظيمًا من الملجتمع اهرمي 
من حيث توزيع الأنشطة). ولأجل نجاحهماء يعتمد هذان المجتمعان كلاهما على قدرتيا على 
ضان توفر مقومات الإدماج enga geme‏ والاحتواء في الملجتمع واللاصطغفاف ع٣۸‏ عiاa‏ 
خلف أهدافه والمسؤوılة‏ ,nwlklة accountability‏ والالتزام enصmit com‏ من جانب جمیع 


المشار كين sأ١هماعاااةم‏ نحوه. 


وأنا آزی آن الطريقة التي نحصل بها على إدماج المشاركين واحتوائهم» واصطفافهم خلف 
أهداف المجتمع» والشعور بالمسؤوليةء والالتزام سوف يتعين ن تتغير نتيجة للضغط الذي بارس 
على مؤسساتنا. ومن ثم» فإن الطرق والأساليب التي نستخدمها يجب أن تختلف اختلافا واسعًا 
خلال انتقالنا من مرحلة المشار كة التداولية للمؤسسة إلى نموذج الإدماج الاجتماعي للشر كة. 
وسوف يتعين علينا أن ننتقل من مرحلة الوضوح clarity‏ وا لخطط مهام والآدوار 65اه وال مال 
money‏ إل مر حلة البساطة narrative درښلlوy simplicity‏ و المهام tsk‏ وا لحب .10۷e‏ 

في کتابى الأول الذي يحمل عنوان «القائد المتو اصل 71٥ ٥٥1٥1 ٥44۲‏ ذھبت إلى أن 
المؤسسات كانت في الواقع عبارة عن عمليات صورية ۴٠۲٣۵1‏ اعتمدت على شبكات تواصل 
اجتهاعي ءاه سا٠‏ امذءهء للحصول على ما تحتاجه من الطاقة. وقد توصلت إلى أن القادة كانوا 
بحاجة إلى الارتباط بهذه الشبكات من خلال الثقة وتكريس كل طاقتهم لتحقيق الأهداف 
الصورية عن طريق إبراز الهدف» والحفاظ على الاصطفاف خلف تحقيقه عبر الحوار. ولذلك» 
يعد هذا الكتاب من نواح عديدة مقدمة لكتابي «القائد المتواصل). وتعتبر الوصفة المذكورة آنفا 
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هي العلاج الناجع الذي يمكن للقادة استعماله لتحقيق التحول من عام ما قبل النزعات الأربع 
التي أدت إلى «موت القيادة» إلى عالم ما بعد انحسار هذه النزعات. 

إلا آنه حينم يمتد نطاق شبكات التواصل الاجتماعي إلى حارج حدود المؤسسة الصوريةء 
فإن دور الأقوال يصبح أكثر أهمية من ذي قبل. ولذلك» فالشر كات ليست مؤسسات؛ حيث 
إنها تعتمد على مجموعة من الفاعلين أكثر عددًا مما يمكن أن يوجد بداخل حدودها الصورية. 
ومن هذا المنطلقء تصبح الفروق غير واضحة بين الموظف القديم والجديد أو الخبير والمبتدئ 
أو المشارك والمتعهد ای ااال ہی قرسا ا بع. وعلى هذا الأساس» تصبح 
مشاركة مجتمع بأكمله في فعل تحاوري أمرًا في غاية الأهمية والحتمية. وفي هذا المقام» دعني 
أضرب لك مثالا واضحًا لتجسيد هذا التصور في أي عمل «حقيقي». 

إذا كانت انطلاقتنا الجديدة في العمل عبارة عن مكان مفعم بالطاقة والعاطفة والإخلاص 
لقضيتناء وحماسة لا حدود ها للإنحاز.. إذا كان الأمر كذلك» فإن بنك «رابوبنك kصةطهطةR»‏ 
هو أقدم مشروع جديد ينطبق عليه هذا الوصف في كل المشاريع الجديدة التي صادفتها في 
حياتي حتى الآن. ولذلك» أسمُى هذا البنك التعاوني المولندي بداية عمل عمرها 100 عام؛ 
حيث يبدو المشي حول المقر الرئيسي للبنك في مقاطعة آوتريخت ١٠٠۲ا‏ مثل المشي حول آي 
مراب (جراج) في «وادي السيليكون »Silic01 a1!‏ اسما جد بأنه مثل مرآب کبیر 
يعجّ بآلاف الأشخاص» إلا آنه يبدو مثل مكان متخصص في إتاحة الفرص. 

ويعد «رابوبنك» أحد البنوك التعاونية الحقيقية القليلة في أوروبا؛“ حيث يمثل تجمُعًا 
للبنوك المولندية المحلية التي تكتسب قوتها من الأعداد. ومثله مثل كل المشاريع الجديدة 
514۲1-5» يدین «رابوبنك» بو جوده لا یمکن أن تطلق عليه الآن افجوة في السوق» بعد أن 
كان يطلتق عليها منذ مائة عام -وصف «فراغ» يحتاج إلى أن يتم ملؤه. وقد تمثّل هذا الفراغ في 

عجز المزارعين عن الحصول على قروض اثتانية ء؛الهإ٠؛‏ حيث أدى الافتقار إلى مو ا د ثابتة 

للدخل» وخاطر العمل في الأرض إل جحل غميان ا صر قل قز وض باق لاي انس 
يعمل بالزراعة أمرًّا في غاية الصعوبة. ولذلك» تشكلت في أوروبا خلال القرن التاسع عشر 
جمعيات زراعية تعاونية عحلية عديدة لملء ذلك الفراع. 

وقد تبتّت الحمعيات الزراعية المولندية المحلية خمسة مبادئ للعمل: الأول» المسؤولية 
المشتركة لأعضائها. وهو ما ضمن وجود مجتمع متماسك ومترابط ء1۷یءطهء. والثاني» إدارة 
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عملياتها من قبل متطوعين يعملون بلا أجر بهدف تقليل تكاليف الإدارة إلى أدنى درجة ممكنة. 
والثالث» الاحتفاظ بالفوائد لضان استمرارية البنك. والرابع» المدى الحغراي الذي يضم 
الفروع المحلية بما يضمن قربها من قاعدتها المحورية. وأخيرًاء تمثل المبداً الخامس في 
استقلال العضوية المحلية للإبقاء على البنك قويًا ومستقرًا. وخلاصة الأمر أن هذه الفروع 
المحلية تجتمع معا تحت مظلة واحدة لمساعدتها على التنسيق فيما بينها» وتقليل تكاليف 
الشغيل إلى آدنى درجة ممكتة: 

وني منتصف تسعينيات القرن العشرين - في وقت كانت فيه أغلبية البنوك تتطلع إلى 
امياكل التنظيمية والإدارة الرشيدة التي تعظّم لأقصى درجة من حريتها في التصرف وقدرتها 
على المخاطرة - قام «رابوبنك» بتدشين أحد أكبر حواراته الخاصة بوجوده مع المسامين 
stakeholders؛‏ حىشث کان اماه سؤالان جب اللإجابة عنھا: هل هیکلا التعاوني صحيح 
وملائم للمستقبل؟ وإذا كان الأمر كذلك» فا الذي نحتاج إلى عمله للإعادة تجديد عضويتنا؟ 
وأجاب المساهمون بموافقة مدؤية على الشق الأول من السؤال. ولذلك» خصص البنك الكثر 
من وقته منذ ذلك الحين في العمل على توفير ثلاث روافع من شأنها أن تجعل منه مجتمعًا مزدهرًا 
مرة أخرى. وهي: المصالح» والمشاركة» والإدارة. وبذلك» تم ملء الفراغ الذي كان «رابوبنك» 
يتطلع لملئه» ولكنه ظل بحاجة إلى تحديد هدف جديد يبر وجوده. وقد تجلى هذا الهدف في 
الحاجة الملخة في وقتنا ا لحالى - لمواجهة بعض التحديات المفروضة على الشر كات العالمية التى 
تعمل ق ال الرراعة والخذام إسافة إل الج أت ف جال قد حلرل فر جية الا ربعا 
البيئية والمناخية. 

وقد حظيت بلقاء الكثير من العاملين في «رابوبنك»» فوجدت أنهم جيعًا يتشاركون سمة 
واحدة تتمثل في أن الكثير من القادة يقولون إنهم يقدّرون الأشخاص الذين يعملون معهم إلا 
أنه من المر جح -على نحو يمكن تفهمه - أنهم يفْصلون ألا يعوا لهم عن هذا بصورة ملموسة. 
ولذلك» فالعاملون في «رابوبنك» أشخاص متشككون وقلقون؛ حيث إنهم يسألون عن كل 
شيء» ويناقشون أي فكرة أو مفهوم تضعه أمامهم» ويفكرون بعمق في أي قضية مُثارة على نحو 
يدعو إلى الإحباط. وقد شهدت هذا الإحباط بنفسى مباشرة حينا ناقشتٌ معهم باستفاضة 
مزايا المياكل التعاونية وعيو ما. وأَيًا كان ما اتفقنا أو اختلفنا عليه» فإنه كان يمكن لأى شخص 
أن يكشف عيبًا وأن يبدأ الحوار من بدايته مرة أخرى. 
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وقد وضعت ذلك الإحباط أمام المسؤولين التنفيذيين الذين التقيت بهم في «مجموعة رابوبنك 
»NRabobank Group‏ لناقشa‏ موضوع القيادة؛ حيث كنت أريد آن أعرف كيف يتعاطون مع ما 
يبدو آنه تحدٌ لأفكارهم» وليس مجرد معرفة كيف يتر جمونها إلى واقع ملموس بكفاءة واقتدار. 
فجاءت إجابتهم متضمُنة الكثير ما ينسف خدعة ظهور إلفيس بريسلى على خشبة المسرح أكثر 
بكثير وبلغ نما يمكن أن تفعل كتابتي. 

في الأعم الأغلب من الحالات» يعرف المسؤولون التنفيذيون آنه سوف يتعين عليهم بيع 
أفكارهم. إلا آن معظمهم يعرفون أن هذا البيع يتم بعد أن يتم اتخاذ القرار. ففي العادة» 
سوف جمعون فريقا من المستشارين والزملاء لمناقشة الخيارات المتاحة. وعندئذ» سوف 
يتخذون القرار ويقومون بإبلاغه للإدارات المعنية ثم يتطلعون إلى أن يتم تنفيذه خلال 
استمرارهم في بيعه. إلا أن الوضع تلف في حالة «رابوبنك». وباعتبار آن القادة أمناء على 
الروح التعاونيةء فإنهم ينظرون إلى عملهم على أنه توصيل للأفكار قبل أن يكون سلطة أو 
صلاحية لاتخاذ قرار. وهم لا يقومون بهذا فقط مع فريق من الزملاء؛ لأنهم يتعين عليهم أن 
يقوموا به مع كل شخص بداية من المزارعين إلى مديري الفروع. ولذلكء تیل -إذا أردت - 
أنك تحاول إجراء تجربة لاكتشاف آفضل طريقة لتقليل التكاليف حينا يعاني معظم العاملين 
تقريبًا بسبب اضطرارهم إلى التوقيع على سطر منقط أولا. 

غير آن المسؤولين التنفيذيين في «رابوبنك» لا يعدون هذا مشكلة. ففي حقيقة الأمرء 
يعدونه بدرجة كبيرة جدانقطة قوة للبتك. وعلى حسب رأيمم فإن المسؤولين التنفيذيين الذين 
يعتقدون أن أفكارهم سوف يتم تنفيذها في التو واللحظة بمجرد أن تخطر على باهم يخدعون 
أنفسهم. وهم يعرفون نك حتى حينا تقوم باتخاذ قرارء فإنك سوف تظل بحاجة إلى جعل 
العاملين يتبنون هذا القرار ويعملون على تنفيذه بنجاح. ومن ثم» حتى إذا كنت قادرا على 
إصدار مرسوم من المراسيم» فإن الاحتمال الأرجح يتمثل في أن الأمر سوف يستغرق أسابيع 
وربا شهورًا قبل ن يدخل حيز التنفيذ. وإذا اعتبرت أن الكفاءة هي أقصر طريق يصل بين 
الفكرة والتنفيذ وليس بين القرار والتنفيذ» فإن طريقة عمل هؤلاء القادة تضمن نجاح تنفيذ 
أفكارهم. لماذا؟ ببساطة لأنه في الوقت الذي يتم فيه اتخاذ القرار» فإن كل شخص مشارك في 
تنفيذه سيكون معهم في نفس القارب. ولذلك» يمكننا القول بان الحوارات أثمرت الإإحساس 
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بالملكية والقبول والمشاركة لدى العاملين» فضلا عن أنا في الأعم الأغلب من الحالات - 
جعلت القرار يؤتي ثماره بشكل أفضل مما يمكن أن يحققه أي مرسوم من المراسيم. 

ويتمثل ما بجعل هؤلاء المسؤولين التنفيذيين قادرين على التوافق مع هذا الطرح في قدرتهم 
على ترغيب العاملين في الحوار. ولذلك» فليس لديم آي شىء يتعين عليهم إثباته؛ لأن لدم 
وجهة نظر» ويشعرون بالراحة نحو المكان الذي يشغلونه في العام . وعليه» فإنهم يتعاطون مع 
التحديات ليس بوصفها هجمات شخصية ولكن باعتبارها تعزيرًا لمحاولات البحث عن الحل 
الأمثلء الذي لا يفترضون بصورة آلية تعسفية أنهم يمتلكونه. وني وقت كانت فيه البنوك 
آخذة في الانهيار» وفّر الأساس التعاوني الذي يقوم عليه بنك «رابوبنك» له ضوابط ومقاييس 
ضمنت له أن يظل صادقا مع هدفه. فلم ينجرف قط بعيدًا جذا في تجاه حافة الخطر. 

ومنذ سنوات قليلة مضت» ربا اتهمه الكثيرون بأنه بنك يتبع نهجًا يبعث على الملل. ولكن 
إذا كان الملل يعني الحفاظ على أعلى تصنيف ائتماني إيه إيه إيه 4۸۸“ (أعلى السندات جودة 
وآقلها خاطرة) والفئة الأولى من حيث معدل الملاءة مناه لإعدة۷اهء أو القدرة على الوفاء 
بالتزاماتك وجذب المزيد من عملاء التجزئة الذين يتطلعون إلى ملاذ آمن من أجل مساعدتك 
على تجاوز أزمتك آنفة الذكر» الخاصة بالزراعة والتكنولوجيا البيئية والغذائية. وحينئذ» قول 
لك: أرجوك أعطني مللا كل يوم. ونظرًا لأنني أتطلع إلى المستقبل» فليس من الصعب عل 
تيل أن النظام التعاوني هو النظام الأقرب الذي يمكن أن نجده ميكل حاكم مضاد للنزعات 
الأربع التي تؤدي إلى موت القيادة» أو لاتزثر فيه عل آقل تقذير. 

ولعل هذه الرؤى التي اكتسبتها من المسؤولين التنفيذيين في «رابوبنك؟ فيا يتصل بدور 
ا لخوار ني تسهيل عمليات التنفيذ-تذكرني بالتتائج التي توصل إليها اثنان من الأستشاريين. فقي 
عام 1982 كان هذان الاستشاريان الشابان اللذان يعملان لدى شر كة «ماكينزي رءئ¡)M»‏ 
للاستشارات الإدارية على وشك إطلاق حدث مثبر في محال النشر؛ حيث أسسا في هذه العملية 
سوق كتاب الأعمال ٣0ط‏ ودا على النحو الذي نعرفه اليوم. وكان كتاب «البحث عن 
Search of Excellence nl‏ /» هو نقطة انطلاق آمور كشثرة؛ کان بعضها خا وبعضها 
سيّا» وبعضها خيفاء وبعضها مروعا بكل ما في الكلمة من معنى. وكان الصعود السريع 
جذًا لنجم إدارة الأعمال توم بيترز ۲5ء۴۲ 1٠‏ أمرّا جيدًا باعتباره المرشد الروحي للأعمال» 
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الذي يتميز بحبه لاستخدام الحروف الكبيرة ءإا!! اة؛إمهء وعلامة التعجب. أما اكتشافه 
ا لجديدء فقد تتّل فى أن التركيز على مضاعفة المارسة المخلى والإصرار على تكرارها ثبت على 
المدى الطويل آنه آمر سيئ وضارً. على حين أن التزايد المغاجئ في شهرة وذيوع فكرة أن الأعمال 
يجب أن تتم دراستها والتفكير فيها وإضفاء الطابع التخصص المهني عليها كان أمرّا خيقا. وني 
القت تشه فة مرل جل بن كاب الأعان فين الین سرا ال الشهرة والترو ةع 
طريتق فضح العلاقات التبادلة والذي اتخذوا منه وسيلة للتربح دون أن يكون موقفهم من 
أطراف تلك العلاقات نابعًا من آرائهم الحقيقية - كان أمرًا مروعًا بكل ماني الكلمة من معنى. 
إلا أن كتاب «البحث عن التميز؟ قد دشن كذلك غارسة إدارية مفيدة جد 


يحكي لنا توم قصة البروفة التي آداها في غرفة الفندق مع بوب ووتر مان W۲٢1‏ ط80 
شريكه في تأليف الكتاب قبل ظهورهما في البرنامح التليفزيوني «توداي روهة7 »+° حيث 
دخلا في جدال حول من الذي سوف يذكر في التليفزيون الوطني الممارسة أو العادة التي أصبحا 
يحبّانها لأقصى درجة من بين كل المارسات أو العادات التي قاما بالكشف عنها. ولكنها ل 
يتفقا على هذا الأمر. وألقى توم بيترز باللائمة في ذلك على معد البرنامج. وكان هناك شيء رائع 
للغاية في يتصل بأول من يتحدث عن مفهوم »!دار Management by Wandering JI gall)‏ 
.»Arund )MB W4)‏ وعلى الرغم من أسف بيترز وإلقائه باللائمة على معد البرنامج» فقد كان 
ظهور ووترمان هو ما آدخل مصطلح «الإدارة بالتجوال» في قاموس الأعمال التجارية. 

وبين عشية وضحاهاء أصبح هذا الأمر صيحة جديدة أو موضة تخلب آلباب الناس؛ حيث 
إن فكرة أنه عن طريق التجوال في أرجاء مؤسستك أو شركتك» يمكنك تجميع معلومات قَيّمة 
والتأثير على الدوافع التي ربا تكون فطرية غير أنه من المؤكد آنا لم تكن شائعة وقتئ. وبمرور 
الوقت» قام الكثير من المسؤولين التنفيذيين بتغيير كلمة «التجوال» إلى «المرور ع”¡)اة۷» ربا 
نة فن آ ن کلمة فالتج رالا قد دى مغ اللسير بل عدف يضور رة بالسبة للمساهفن 
فى مؤسستك أو شركثك. وف آلنهاية» هجرت الأغلبية هذة النارسة أو العأدة مفضلين عليه 
جعل الآخرين يأتو ن إليهم من خلال مصطاح (سياسة الباب المفتوح «open~door policy‏ 
ذائعة الصيت والمستهلكة للوقت والطاقة والجهد بصورة أقل. وقد كان هجر هذه الميارسة أو 
العادة عواقب وخيمة بعيدة المدى. 
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لقد ساعدت «الإدارة بالتجوال المسؤولين التنفيذيين على البقاء قريبين من «فرق العمل» 
أو قوتهم الضاربة» وعلى فهم ما حجري في المرافق والأقسام الداخلية للمؤسسات التي يعملون 
بها. إن معظم المسؤولين التنفيذيين يعرفون مدى صعوبة تبن واكتشاف ما هو حقيقي» وما هو 
غير حقيقي في ثنايا التقارير الضبابية أو الرمادية العديدة التي يتلقونها من المرؤوسين. فكلا 
علا منصبك في مؤسسة ماء زادت صعوبة أن تعرف ما يدور في الواقع من حولك. وهم يقولون 
إنه يتعين على ملكة إنجلترا أن تدرك أن العام خارج قصر باكينجهام ۳٠۹!ع«ذ)ءد8‏ له رائحة 
غريبة نظرًا لأن أي مبنى تقوم بزيارته يتم -بصورة دائمة -تجديد طلائه. وهذا هو السبب في أن 
المسؤولين التنفيذيين سرعان ما يدركون قيمة تبني هذه المارسة أو العادة المفيدة. وفضلا عن 
أن «الإدارة بالتجوال» قد زادت بالفعل من الفرص المتاحة أمام القائد لمواجهة الحقائق» فقد 
كان ها كذلك ميزة أخرى عرفت منذ القرن السابع عشر. 

مثله مثل رجال عصر النهضة الأوروبية الذين يضرب بهم المثل» كان هيرمان بويرهاف 
Herman Boerhaave‏ مفتو تًا بمجالات عديدة من مجحالات المعرفة الإإنسانية. ففي أوروبا خلال 
القرن السابع عشر» تخطت شهرته حدود بلده الأصلى هولندا بفضل إسهاماته ورؤاه الثاقبة في 
الفيزياء وعلم النبات. بالإضافة إلى أنه كان كذلك رائدًا في علم التشريح والطب» وصار في 
النهاية أحد آباء تدريس الطب الحديث. وكان يقوم بتشريح الجثث أمام طلابه كي ينقل إليهم 
معارفه وخبراته ومهاراته في التشريح» غير أنه ابتدأ كذلك ممارسة لا تزال تستخدم إلى اليوم في 
كافة المستشفيات التعليميةء ألا وهي ا لحلقات النقاشية الشاملة كئل1 grand 0u‏ . 

وتعدَ الحلقات النقاشية الشاملة إحدى الطقوس الشائعة في كافة أشكال التعليم الطبى؛ 
حيث تجتمع مجموعة من الأطباء معا لمناقشة تشخيص إحدى الحالات المرضية وعلاجها 
الممكن. وأي شخص شاهد إحدى حلقات المسلسل التليفزيوني الأمريكي الطبي الكوميدي 
«الدكتور هاوس MD‏ 6 سیالف المناقشات الدائرة وعرض الحجج والحجج المضادة 
والتحديات والتخمينات التي تحدث أمام سبورة بيضاء. كل ذلك دف الاقتراب من الإجابة 
الصحيحة. غير أن ما نعجز عن فهمه - على مسؤوليتنا ا لخاصة -يتمثل ف أنه بعيدا عن كون 
«الإدارة بالتجوال» مرد أداة يمكن للقادة استخدامها لمواجهة الحقيقةء إلا أا تمثل الحلقة 
النقاشية الشاملة للمؤسسات والمنظ|ات والشر كات الحديثة. ومن هذا المنطلق» نتخلص إلى 
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أن المجتمعات تنمو وتتطور عبر الحوارات التي تدور بين أفرادها؛ حيث تنتجح هذه الحوارات 
أفعالا مستهدفة وإيجابية ومربحة. وهذا هو جوهر المؤسسة المتعلمة التي لا تزال خادعة. 

وعليه» فسوف يصنع القادة الذين يريدون جعل مؤسساتهم مضادة للنزعات الأربع 
التي تؤدي إلى «موت القيادة» خيرًا إذا اعتبروا أنفسهم مسهّلين هذه الحوارات. كا يتعين 
عليهم تحقيق المعادلة الصعبة بين توفير صوت ورئيس صوري لمجتمع يتطلع إلى الاحتشاد 
والأضطفاق حاف فة لا آڻ يکون شخصا فر موقا باقر الذئ پمک فن سر أو 
الاستيلاء على - صوت ذلك المجتمع على فرض أنه التجسيد أو الرمز الأوحد له. ولذلك» 
يتطلب تحقيق هذه المعادلة الصعبة قدرًا عاليًا من النضج والثقة والشجاعة والسكينة» إضافة إلى 
التواضع واكتشاف الذات والإرادة والابتكارية. 

إن معظم حواراتنا اليوم هي حوارات لحل المشكلات؛ لأآننا ماهرون للغاية في فن حل 
المشكلات للدرجة التي أصبحنا ننظر فيها إلى المؤسسات ذاتها على آنا مشكلات يتعين حلها. 
غر آن المجتمعات لبت مشکلات والمؤسسات لست مشکلات» والناس لرا مشکلات 
ولذلك» بحسن بنا أن نضع نصب أعيننا أن مهمتنا هي تقييم نقاط قوتنا وليس العكوف على 
حل المشكلات الماثلة. وبطبيعة الحال» فلن تكون القضايا بحاجة إلى أن يتم تناوههاء إلا أننا 
بحاجة لأن نفهم أن حل القضايا يكون مهمًا فقط عندما نقوم بتقييم المجتمعات التي نسعى إلى 
قبادتہا. وإذا كنا نعتقد اعتقادًا زاسخا بأن المؤسسات عبارة عن مشكلات يتغين خلهاء فلا بد 
أن نبداً في التساؤل عن حاجتنا إليها. وحينا نضع هذا الطرح في أذهانناء فإن تبديد فكرة 
«ظهور إلفيس الخادع على خشبة المسرح» يتطلب منا البدء بتقييم ما لدينا وأن نقوم معًّا بتخيل 
وعمل تصميم لكل ما يمكن أن تكون لدينا قدرة تخيلية كافية على تصوره. ولذلك» تعد الفكرة 
القائلة بأن التغيبر يبدأ بصورة سلبية «(منصة تشغيل أو منبر مشتعلان» اعتقادًا ملتويًا ومنحرفا 
لا يقدر قوة الإنسانية حق قدرها عن طريق الانطلاق من وجهة نظر تتشبث بالضعف أو 
العجز اللإنساني. وهي فكرة لم تخدمنا بصورة جيدة بل أضرتنا كثيرًا. 

توجد أربع خطوات أعتقد أنها سوف تثبت أهميتها في تطوير القوة والمرونة اللتين يحتاجهم 
القادة لدعم البساطة والسرد والمهام وا لحب في مؤسساتهم: 


ا لخطوة الأولى هي تعلم عدم فعل أي شىء؛ حيث إن حور تركيز النقلة النوعية أو التحول 
الفغارق في القيادة أو «التباعة أ#اطءإءلةء!» لا ينصب على ما يتعين البدء به أو عملهء وإنا ينصبَ 
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على ما يتعين إيقافه. وهذاء يعتبر قادة المجتمعات «عادلين مستبدين» يتمثل دورهم في التحكيم 
عندما يطلب منهم المجتمع القيام بذلك» وليس التشكيل الفعَال للنتائح. 

والخطوة الثانية هي الإأسهام في السرد؛ حيث يتم توزيع ملكية هذا السرد من خلال النظام 
لا آن تكون حكرًا على القائد دون سواه. وعليه» فعلى حين آنه من المشروع (والموصى به كذلك) 
للقائد أن يسهم في السرد» إلا أن ذلك الإسهام لا يتميز أو يعلو بأية حال من الأحوال على 
إسهام الآخرين (إلا إذا كان نتيجة مباشرة لمطالبة المجتمع للقائد بتقديمه). 

والخطوة الثالثة هي بناء سمعة شخصية طيبة. ولكي يكون بمقدور القادة الإبحار عبر 
الجهد التعاوني الواسع النطاق» فإنبم بحاجة إلى آن تكون لديم سمعة لا تشوبما شائبة (أي: 
اكتساب الخ ف القيادة عن جدارة واشتحقاق). وعلى حين يشكل سلو الفرد وإمكاناثه 
أساس هذه السمعة إلا آنه يتم في التهاية إقرارها من قبل آفراد المجتمع . وربا يبدو هذا الطرح 
بالنسبة للكثرين أمرًّا مكيافًا مةااةهنطمة» انتهازيًا نوعًا ماء ويشبه كثرَا جدًا-بصورة أو 
أخرى - تسويق الآخرين» إلا أن التفكير في تأثبرك وإدارتك لنفوذك يعد نقطة قوة يمتلكها 
القادة الناجحون. 

وفي النهاية» تتمشل الخطوة الأخبرة في مسألة تحدثت عنها في الفصل السابق إلا أنها على 
قدر كبير من الأهمية بدرجة تجعلها تستحق التكرار هنا. ألا وهي أن تتعلم أن تحب ما تعمل. 
وليست الفكرة القائلة بآنه يتعين أن يحمل العمل معنى بهذا القدر من السهولة. ففى حقيقة 
الأمر» من المر جح أن يترك البحت عن المعنى والهدف من العمل الإنسانَ حائرًا ومكتثبًا أكثر 
منه متوهجًا ومتفائلا. وعلى الرغم من ذلك إذا صرفنا اهتمامنا عن الدور ٣٠٠١‏ لينصبٌ على 
المهمة ها وتعلمنا أن نتبنى نقاط قوتنا وعواطفنا وليس إسهامنا المحسوب بالمسطرة» فمن 
الم رجح أننا سوف نجد مزيذًا من الطاقة والتوهَج والنجاح. 

وبناءًٌ على ذلك» لا يتعين الخوف من المشار كة الحاعية الواسعة النطاق ١٥امici† mass par‏ 
حتى لو كانت تتحدى نماذجنا الخاصة بإججاد القيمة وتطعنها في الصميم؛ لأنها مظهر طبيعي 
(وبالتال مثمر) من مظاهر إجاد القيمة بصورة أكبر كثيرًا من الشكل الذي تفرضه علينا نمأذجنا 
التنظيمية الهم ا هن٤ن«هعإه.‏ ولذلك» فمن المر جح أن يكون هذا هو السبب في أنه عندما 
تفشل المؤسسات تلقى هذا المصير؛ لأن مجموعة نشطة من الهواة قد صاروا هم المنافسين المهمين 
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ها عن طریق ت کیا مجتمعات شديدة التجانس لإججاد القيمة» ولأن هذه المجتمعات هي التي 
ترسم خريطة مستقبلنا. 


تعد الحوارات هي المصدر الرئيس الذي يمد الإدماج الاجتماعي بالحياة. ولذلك لا 
تصدَق أي شخص نخبرك بأن الأفعال أعلى صوتًا أو أبلغ من الأقوال؛ لأنه خطى في هذا 
لسببین: 

ألا انه الا يمن أن يكون هتاك فعل بدو قر قخنى الأوامر نفسها تع أقوال 
وعليه» فإن السبيل الوحيد لضان تحقيق الإدماج في المجتمع والاصطفاف خلف آهدافه 


والمسؤولية والالتزام هو السماح بمشاركة اللجتمع كله في نقاش مفتوح حول الا تجاه الذي 
یتعین عليه آن یسلکه. 


ثاتّا لأنه لا يمكن أن تكون هتاك أفعال مؤثرة وكفغة بذون حوار. ولذلك» فرنا 
يعطي إصدار مر ما إيحاءَ بأنه فعل» إلا آنه فعل أحادي الجانب؛ لأن الشخص الذي 
أصدر ذلك الأمر سيكون بحاجة إلى ن يتقبل حقيقة أن رأيه وحده سوف يجب أي رآي 
آخر سواه. ولا جذ هذا السلوك من الفرص المتاحة آم اللإدماج والاحتواء في المجتمع 
فحسب» ولكنه يؤدي كذلك إلى إبطاء التنفيذ نظرًا لأن أفراد المجتمع بجحاولون التوفيق 
بين رؤيتهم للعام وبين التعليمات التي أصدرها القادة هم. 


وخلاصة الأمر أن السبيل الوحيد لدعم الإدماج والاحتواء في المجتمع يتمثل في تقبّل 
فكرة أن دور القائد هو مساعدة | حنم على تأليف قصته وتار نخه ا لخاصین به عر عملية 
عدف إلى تقوية الروابط وترسيخ أهمية الحوار. 
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الخانمة 


إن ما ينقذ شخصًا يتعرض لأي خطر هو اتخاذ خطوة أولى ثم خطوة أخرى» حتى إن كانت هي نفس الخطوة 
على الدوام» إلا أنه يتعين عليك اتخاذها.» 


أنطوان دی سانت - إکسیوبری 6۲۷ص1 Antoine D€ Sai †-٤X‏ (1939) تقلا عن کتاب 


«(الريح والرمال والنجوم! 


هل کل احلامنا کوابیس؛: 

بالنسبة لأى شخص مهتم بالتعاون ا لجاعي الو اسع النطاق »mass coاا!ab 0a٥‏ يعد 
5 عامًا إبداعتًا مؤثرًّا؛ حيث قفزت فرقة موسيقية صاعدة - لم يكن يسمع عنها أحد من 
غالبية الجماهير ولم يكن ها سوى إعلانات مخدودة جدًا ولم تكن تحصل على آي دعم تسويقي 
- إلى المركز الأول فى المملكة المتحدة. ولكن إذا أصبحت فرقة «آركتيك مونکیز نا۸۲۲ 
Monk‏ أو القردة القطبية» نموذجًا أو حالة واقعية شهبرة تۇگد على أهمية التعاون الجماعي 
الواسع النطاق» فإها تخبرنا كذلك بالكثير عن الطبيعة المتغيرة للقيادة. 

ومنذ تكوين فرقة «آركتيك مونكيز» عام 2002ء فإنها م تكن تعزف موسيقاها إلا في آماكن 
صغبرة آمام جمع صغير - ولكنه حلص - من الأتباع كاeس0ااه؟.‏ ونظرًا لابا فرقة مغمورة 
وليس هما اسم مُشهر قانوناء فقد قررت عمل أسطوانات مدجة (سيديهات )C٥s‏ للتعريف بها 
على أن يتم توزيعها جانا على المعجبين مها؛ حيث رأت أن المعجبين إذا سمعوا هذه الأغاني قبل 
الحفلة» فسيستطيعون أن يغتوا كلماتها معهم» وبالتالي سيكون الحو العام أفضل. وعليه» فحين) 
أصاب أتباعً هذه الفرقة الهوس بأغانيها قاموا-من تلقاء أنفسهم -بتوزيع أسطوانات منسوخة 
بدون إذن قانوني مسبق منها على معارفهم وأصدقائهم» م تنزعج بل رأت أن هذا سلوك ينبغي 
تشجيعه وليس الخوف منه في هذه المرحلة من الترويج والانتشار. وحينا شرع نفس آولئك 
الأتباع المغرمين ماني عمل صفحة ها على موقع ماي سبيس ٥م58 /M‏ للتواصل الاجتماعي 
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زاد آتباعهاء وصارت الشبكة العنكبوتية أداة اختيار المعجبين بفرقة «آركتيك مونكيز» والراغبين 
في نشر اسمها وكلمات أغانيها. وقد شجّع حبُهم الشديد وجهودهم الحثيثة امريد وال مزيد من 
الأشخاص على حضور حفلاتما الغنائية؛ ما ساعد الفرقة على إشهار اسمها التجاري بشكل 
قانوني تحت مسمَى فرقة موسيقية صغيرة مستقلة لتصبح بعد ذلك الفرقة التي حققت نجاخا 
مبهرّا حظيت به منذ ذلك الوقت» وحافظت عليه. 

زقد تب :اليد سن اللعلقان والقاد وا لمق عن ية كر لوجي شبکات التواصل 
الاجتماعي ء)إمساء اءمء لتطوير الأفكار والمنتجات والماركات والعلامات التجارية» 
وكذلك الفرق الموسيقية. إلا أن ما أثار دهشتي لم يكن هو جهود المعجبين بها - لأنني قمتُ 
بدراسة التعاون الجاعي الواسع النطاق لمدة طويلة وكافية تماما لعدم إثارة دهشتي من قوة 
ا لحشود من الآن فصاعدًا) - بل كان ما أثار دهشتي حقاهو دور الفرقة في كل هذا . فعلى الرغم 
من أن المعجبين بهذه الفرقة كانوا ينظرون إليها بكل وضوح باعتبارها قائدة هذه الحركة» إلا أن 
الفرقة م تشارك في أي من ال هود التي قاموا با أو عرض علبها أو تنكم في آي منها كذلك. 
بل إن أعضاء الفرقة أنفسهم كتبوا تعليقات تؤكد افتقارهم للمهارة التكنولوجية» واعترافهم 
بآن استخدامهم للشبكة العنكبوتية نادرًا ما يتجاوز حدود إرسال البريد الإالكتروني اةأص-ءع.. 
لقد كانوا قادة منتخبين دون أن يرشحوا أنفسهم في أي انتخابات. 

ولذلك» تعد فرقة «آركتيك مونكيز» مثالا عمليًا على أهمية دور الأتباع -دونا انتقاص من 
أهمية دوز القادة بالطبع -آو «التباعة ا۴ء لة٠!»؛‏ حيث يتمثل دور القادة في توفير بيئة جاذبة 
یود أي شخص العيش فيها (ومساعدته في الحفاظ عل «الأراضي لمشاع» التي نقلناها عن 
هاردين «ن٥۲1‏ في الفصل الثالث) وليس سوا يروٌجون فيها لرؤاهم وخبراتہم» ويبیعونها. 
ومن هذا المنطلى» تعد فرقة «آركتيك مونكيز» هي المعادل الموضوعي الموسيقي للعبة (الحياة 
الثانية .»5٠٥0١4 [1۴١‏ وعلى الرغم من أن هذا لوخ من القيادة يعد حظوة خو هول بالنسة 
ی 

حقيقة الآمر» لا تعمل النزعات الأربع التي تؤدي إلى «موت القيادة ١0٤۸۵‏ بأية حال 

n‏ القيادة؛ لأننا نريد -بالفطرة- أن نتبع قائدّاء وأن يلهمنا 
شخص ما.. لأننا نريد أن ننقاد. ولا يرجع هذا إلى أننا ضعفاء أو عاجزون عن الحركة بسبب 
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ا لخوف» ولا يرجع إلى بعض النقص آو الخلل الذي يتعين على القادة علاجه. وإنها يرجع إلى 
ننا نرید شخصًا ما سد التغیرات التی نتمتی حدوثها.: نريد من شخص ما أن يكون رئيسًا 
صوريًا (رمزيًا) لحركة نريد دفعها إلى الأمام. 


في عام 2008ء وجدت الولايات المتحدة الأمريكية نفسها مع رئيس جديد. وبغض النظر 
عن الموقع الجغرافي أو الانتهاء السياسي» فلا يمكن لأحد أن ينكر الطبيعة التاريخية للانتصار 
الساحق الذي حققه الرئيس الرابع والأربعون للولايات المتحدة الأمريكية. 

بدأت هذا الکتاب بمثال التي شیرت ۲۲طء-١).‏ ولذلك» يبدو أنه من الملائم الاستشهاد 
بتي شيرت» آخر في خاتمة الكتاب كذلك. وأعني به التي شيرت» الذي رأيتٌ سيدة ترتديه 
والدموع تنهمر من عينيها بينم كانت تشاهد الرئيس الأمريكي باراك أوباما 0473 Bara)‏ 
وهو يتخطى عتبة «المكتب البيضاوي» للمرة الأولى. وكان مكتوبًا على ذلك ال«ق شيرت» 
العبارات البسيطة التالية: «جلست روزا باركس ءkاد۴ “R04‏ سار مارتن لوٹر کینج 
Martin Luther King‏ .. جرى باراك أوباما. يمكن لأطفالنا أن بحلمرا بكل ذلك». 

ولذلك» يعد انتصار باراك آوباما في انتخابات الرئاسة الأمريكية أداة تذكيبر قوية برغبتنا في 
القيادة. وقد علق الكثيرون على استخدامه لتكنولو جيا الإنترنت وشبكات التواصل الاجتاعي. 
غير أن هذا لم يكن الاختراق الحقيقي؛ حيث أصبحت تكنو لوجيا شبكات التواصل الاجتاعي 
واسعة الانتشار لأنها تسهل وليست تدفع دما ما نقوم نحن البشر ببنائه» ألا وهو التفاعلات 
الاجتاعية. وهذاء لم يكن الاختراق الحقيقي لحملة المرشح الديمقراطي هو التكنولوجيا وإنا 
استخدام التكنولوجيا لتسهيل تنظيم المجتمع على نطاق أوسع. 


(«) لدت 1913/2/4 - توفيت 24/ 10/ 2005 وهى سيذة أمريكية من أصول إفريقية» شكل اعتقاهما لحظة فارقة فى 
تاريخ الولايات المخحدة الأمريكية عندما رفضت التخل عن مقعدها في حافلة عامة لرجل أبيض بالمخالفة لقائون التمييز 
العنصري المعمول به آنذاك» فتم القبض عليها لتندلع احتجاجات عارمة ومقاطعة لوسائل النقل يقودها القس مارتن 
لوثر كينج إلى أن توج هذا الجهد بصدور قانون الحريات المدنية عام 1964ء الذي بحظر التمييز على أساس العرق في 
الولايات المححدة الأمريكية. (المترجم). 

(##) ولد 15/ 1/ 1929 - اغتيل 4/ 4/ 1968. وهو قس أمريكي من أصول إفريقية وناشط سياسي حقوقي من المطالبين 
بإغهاء التمييز العنضري في العام . حصل على جائزة نوبل للسلام عام 1964. ويُعد من أبرز الشخصيات التي دعت إلى 
الحرية وحقوق الانسان.. من أشهر أقواله لدې حلم have a dream‏ 1 . ومن هناء يعد فوز براك أوباما برئاسة الولايات 
المتحدة الأمريكية تحقيقا لهذا الحلم. (المترجم). 
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وكانت مشاهدة هذه الحملة الانتخابية أشبه بمشاهدة درس في «التباعة أ؟اط؟إءلهه!» حيث 
تم استشار الوعود الخاصة باحترام نزعة كل جيل (النزعة الديموغرافية)» وفهم قوة النزعة 
التخصصيةء واستخدام - وليس الخوف من - نزعة لفت الأنظارء والاستفادة من الفرص 
الى تيخهاً النرعة الديمقراطية؛ ما أكسب المرشح رخا غير فسبوق» وخينا كان الآخجرؤن 
يبحثون عن المشار كة التداولية ۴۸۲ء01۷" ”اهمها (آي: الحصول على آصوات 
الناخبين) من خلال التحزئة ٠٣٤٤10١‏ عءي» كان باراك آو باما يتطلع إلى إرساء دعائم إدماج 
اجتماعي ۲١٥”ععهعهء‏ اهiءمء‏ من خلال المجتمعات (أي: الترحيب بالجميع بغض النظر عن 
انتماءاتهم). ولذلك» ل يكن مستغربًا أن بحقق فورّه الأول خلال المراحل التمهيدية ني امترات 
الانتخابية في ولاية أوهايو ١1ط0.‏ ولذلك» ينبغي أن يتم إعداد المؤتمرات الانتخابية على النحو 
الذي يتلاءم مع طبيعة المجتمعات التي تعقد فيها ويلبي حاجاتها؛ لأنها تعتمد في نجاحها على 
المتطوعين والمشار كة الجماعية الواسعة النطاق «٥0ناةماءن٣ةم‏ ككة.. وقد واصل جيش متطوعيه 
الذين كانوا يعملون في حملته بدون مقابل تكرارً ذلك النجاح في ولايات» وأماكن أخرى. 

وقد أثمرت لغته الخطابية القوية البساطة رااءناماء؛ حيث قام بتبسيط الرسالة» وليس 
إخراسها. کا أضفى شعاره: نعم» نستطيع! على هذه الحر كة انسحامًا coherence‏ عن طریقی 
تعميق القيم المجتمعية. وقد مكنت البساطة الناخبين من الاندماج في حلته. 

ولم تكن هناك نزعة أو سمة شخصية في أي من مؤتمرات أوباما الحاشدة. قفا ا 
رسالة وكل علامة وكل بريد إلكتروني وكل موقع إلكتروني وكل خطبة وكل مقابلة صحفية 
وكل مناظرة من السرد 1٣٣٠٤1۷١‏ المبني على الأمل الذي يمكن أن يجلبه التغيير» وليس على 
ا لخوف الذي قد يزرعه في النفغوس. وكان شعار: (تغيير يمكننا الإيمان به» هو السرد الذي 
کان يتم تعزيزه في كل خطوة يخطوها آوباما على الطريق نحو النجاح. 

وقد تم إحلال التركيز على المهام ةا محل التركيز على الأدوار ك٠هء.‏ ولذلك» كان لا 
يُسمح لأي شخص يقوم بالتسجيل في عمليات تحديث البريد الإلكتروني من أفراد حملة أوباما 
في حالة وجود أدنى شك فيا يتصل بالمهام التي يتعين عليه إنجازها. وكان من المرجح أن 
يتم تغيير عبارة: «إننا بحاجة إلى مساهمة قدرها 5 دولارات» ليتم طرحها على النحو التالي: 
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«إننا نريدك أن تتصل بأصدقائك تليفونيًا). وعليه» كان تنظيم المجتمع يتعلق على الدوام 
بالمهام البسيطة المحددة التي تسهم في تحقيق الهدف الأكبر. 
ولكن العامل الهم من كل ما سبق في ذلك الوقت كان هو الحب الذي حاز على نصيب 
الأسد.. حب للصورة التي رسمها مرشخحهم لأنفسهم.. حب لرؤية أوباما للولايات المتحدة 
لامرة: جب لمال اراد ا کون إعادة ا ک انف راک تل ي 2 
بغخض النظر عن المكان الذي تنتمي إليه» وبخض النظر عن لون بشرتك» وبغض النظر عن 
امشكلات التي تواجهها الآن» فباللإمكان دعوتك أنت كذلك لتولى مهمة القيادة. 


ومن السهل أن يسخر أي إنسان من الحلم الأمريكي؛ إذ إنه في عام لا يزال يتم فيه - 
بشدة وصر امة - التمييز عن عمد وقصد ضد السواد الأعظم لصالح القلة القوية. من السهل 
التخلص من الأحلام. إلا أن الأحلام تمنحنا طاقةء وتمنحنا هدفا نسعى إلى تحقيقه» وتمنحنا 
الشجاعة والإيان. ولذلك فبانتخاب باراك أوباما رتيسًا لل و لأيات المحدة الأمريكية؛ فازات 
«التباعة 1۴طءإءلهةه!» في آول انتخابات تخوضها الك تیلو هذا هو حطة الوصول المناسبة 
التي يمكننا التوقف عندها في نهاية رحلتنا معًا. 


وني نهاية هذا الكتاب» أرجو أن تسمحوا ل بأن أختتمه بنفس الطريقة التي ابتدآته بہا؛ ألا 

وهی إمعان التفكبر جيدا في اقتباس من أحد أعال آنطوان دې سانت - إکسیوبري ٩)011٥‏ ۸ 
de EE‏ ذکر ته في بداية هذه الخاتمة. ومع اختتامي هذه الرحلة الشاقة عبر متاهة 
«التباعة)» فإنه لا يسعنى إلا أن آخلص إلى أن التحدي الأخرر للقيادة لا يتمثل في تآكل القوى 
والأدوات»الذى تفر ضه علينا بغة تعيش تحت وطاة الجن والأزمات. وإنا يمل التحدى 
النهائي لأي واحد منا في قدرتنا على اتخاذ الخطوة الأولى التي تحدّث عنها سانت -إكسيوبري؛ 
إذ م يعد بإمكاننا أن نخمَّن با يحمله لنا المستقبل في الخطوة الثانية. ولذلك» فلا طائل من التطلع 
إلى حقيقة سوف تجيب عن كل ما يشغلنا ويقلقنا؛ لأنها غير موجودة في الأفق القريب. وعليه» 
فعملنا كقادة يتمثل فى اتخاذ الخطوة الآولى دون أن نحاول التخمين با لخطوة الثانية أو الخوف 
ی ا کو ا ی ا راا خن ا ااا رفا ر ارد ا 
كنا قادة تارة أو تباعا تارة آخرى - ونحن نعمل معًاء ونعتمد على نقاط قوة بعضنا البعض. 
إذااوضعنا كل ذلك نصب أعينناء فإنني أعنى لكم رحلة مثمرة وأشكركم على سماحكم لي بأن 
أشغل بعضا من وقتكم الثمين. 
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هناك عدد بير جدًا من الكتب التي كنت أود أن أفرد كتابًا مستقأً للحديث عنها. وهناا 
عد کبنر جدااین اکب اتی آمحختت ہا جو فن نخ اللإعداد هذا الكنابالدرجة أن 
القیام بعل کت کامل ہا سرف یکو کا كدت ودلا من کلت قرف أن اکر 
لك عزيزي القارئ بعض المراجع الرئيسة التي سوف تساعدك على التعمق أكثر في الأفكار 
ا لخاصة بالقيادة. ولذلك» آمل أن تجدها على نفس الدرجة من الإثارة والأهمية مثلها وجدتها 
آنا كذلك. 

ومن أجل التعمق أكثر في النزعات السائدة في مجال القيادة» واستكشاف بعض من الأوجه 
والمظاهر الأكثر إثارة وأهمية لمستقبلنا المحتمل» أوصيك بقراءة المراجع التالية؛ حيث تعد 
مداخل حورية كبرى للاطلاع على المزيد من البحوث لأولئك الساعين للحصول على إجابات 
حول النزعات السائدة في القيادة أو نقطة انطلاق قوية لأولئك الباحثين عن رأي ثان. 
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